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AB Globalisation, technological development and liberalization have an impact not only 
on individuals and economies, but also on companies. Over the years, firms have been 
forced to adapt to changing conditions by changing their business models. This 
problem is also faced by the company under study, which came to the conclusion that 
it needs a retail website in response to changing market conditions, thus leading to 
additions to the structure of the existing wholesale business model. These are 
implemented in all segments of the model, and the results show that there is also a 
good synergy between the two models. The retail website can help the business model 
to eliminate some weaknesses and take advantage of the opportunities offered, while 
the wholesale business can also help retail from a financial point of view. Due to the 
complementary relationship between the two approaches, it turns out that the company 
has decided to take the right step towards the renewal of its business model and, 
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1 
1 UVOD  
 
Živimo v obdobju, ko se na globalnem trgu dogajajo hitre in velike spremembe, ki so 
povezane s svetovno globalizacijo. Gre za kompleksen in večplasten pojav, ki zaznamuje 
svetovno gospodarstvo že nekaj desetletji. Pravzaprav je to trend in proces, ki močno 
spreminja strukturo in podobo svetovnega gospodarstva. Hiter razvoj tehnologije, 
informatike in liberalizacija svetovnega gospodarstva so vzroki, ki so globalizacijo v 
zadnjih letih pospešili in razvili (Ruzzier in Kesič, 2011).  
 
Globalizacija je združenje kultur sveta in porast zavesti o svetu kot celoti. Ta v teoriji in 
praksi svet določa kot homogeno celoto. Vprašanja, kaj pomeni živeti in kako mora biti 
življenje urejeno, postanejo stvar globalnega razmišljanja. Odgovori so različni glede na 
raznolikost posameznikov in družbenih skupin, ki imajo popolnoma različna razmerja do 
sistema družbe in množice vrednot (Gabrovec, 2019).  
 
Pojav, ki mu danes pravimo globalizacija, je med nami že tisočletja, toda v preteklosti se z 
opredeljevanjem tega pojma še niso srečali. Razumemo ga kot proces, ki zaradi razvoja 
transportnih poti in telekomunikacijskih tehnologij povezuje celine, kot posledica pa se to 
kaže v rasti trgovine, gospodarstva in mobilnosti med državami (Belak, 2017). 
 
Svet se je iz globalizacijske evforije (zgodnja devetdeseta leta) v zadnjem desetletju 
spremenil v globalizacijski zastoj. Pojavila se je velika sprememba globalizacije. Njena 
prvotna opredelitev kot razvoj vse bolj integriranega gospodarstva, ki ga zaznamujejo 
prosta trgovina, prosti pretok kapitala in izkoriščanje cenejših tujih trgov dela, zdaj 
zamenjujejo novi akterji (Kitajska), trendi v e-trgovini in nove tehnološke dimenzije 
(umetna inteligenca in strojno učenje) (Tunkel, 2019). 
 
Svetovno gospodarstvo se bistveno razlikuje od tistega v zgodnjih devetdesetih letih. 
Spremembe, ki jih povzroča globalizacija, je treba jemati kot gonilno silo napredka. Zaradi 
tega se morajo podjetja veliko bolj prilagajati, slediti tržnim trendom in uvajati sodobne 
tehnologije, kajti le tako lahko postajajo bolj konkurenčna, hkrati pa ohranjajo in 
izboljšujejo svoje mesto na trgu. Ena izmed glavnih prilagoditev, ki pride z globalizacijo, 
je prilagoditev jedra podjetja. Z besedo ''jedro'' je opredeljen poslovni model podjetja, ki se 
je zaradi uvajanja novih informacijskih tehnologij in nihanja trga primoran spremeniti 
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2 
1.1 OPREDELITEV PROBLEMA 
 
Sodobna informacijska tehnologija in medmrežje sta dejavnika, ki sta veliko prispevala k 
spremembam v smislu organiziranja in poslovanja podjetij. Trg postaja čedalje bolj 
globalen in kompleksen, a hkrati lažje dostopen, zahvaljujoč novim spletnim tehnologijam 
in razvoju logistike. V smislu izbire postajajo kupci vedno močnejši, saj lahko preprosteje 
pridobijo več ponudb in s tem precej prosto izbirajo med široko ponudbo na globalnem 
trgu. Na te izzive se lahko podjetje odzove na različne načine, od uvajanja novih 
informacijskih tehnologij v poslovanje do ponujanja spletnih storitev. Mednje spada 
spletna prodaja, ki je v proučevanem podjetju trenutno še ne uporabljajo. Uvedba spletne 
prodaje bi v tem podjetju močno olajšala in razširila predvsem maloprodajo, preko tega pa 
bi močno vplivala na poslovni model podjetja. Ker ta predstavlja bistvo vsakega podjetja, 
ki ustvarja denarni tok in preko tega poganja podjetje, ga je treba najprej spoznati, 
predvsem pa predvideti potrebne spremembe in jih tudi ustrezno načrtovati. Dejstvo je, da 
sodobna informacijska tehnologija in storitve niso zgolj infrastruktura podjetja, temveč 
omogočajo predvsem drugačen način poslovanja in razširitev na področja, kjer do zdaj ni 




Glavni cilj magistrskega dela je preučiti in prikazati trenutni poslovni model proučevanega 
podjetja, ter nato predlagati njegove morebitne spremembe/izboljšave kot posledico 
uvedbe spletne prodaje. 
 
1.3 DELOVNE HIPOTEZE 
 
Delovne hipoteze so naslednje: 
 
- ob uvedbi spletne prodaje ni potreben razvoj novega poslovnega modela, temveč je 
mogoče obstoječega razširiti/dopolniti; 
- med obema poslovnima modeloma (za malo- in veleprodajo) obstaja močna 
sinergija; 
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2 PREGLED OBJAV 
2.1 POSLOVNI MODEL 
 
Poslovni model je v svetu razmeroma nov pojem. Omenjen je bil sicer že leta 1957, vendar 
je v ospredje in uporabo prišel šele proti koncu leta 1990. Pravzaprav je pridobil veljavo s 
pojavom interneta v poslovnem svetu in posledično tudi s pojavom elektronskega 
poslovanja (e-poslovanja). Torej lahko sklepamo, da ima tesno povezavo s tehnologijo in 
vsem, kar je povezano z njo (Močnik, 2010). Ne le to, poslovni model predstavlja celotno 
poslovno logiko, torej kako podjetje zaračunava, sprejema, dostavlja storitev. Na kratko 
lahko rečemo, da je poslovni model praktično srce vsakega podjetja.  
 
Začele so se pojavljati različne razlage in opredelitve poslovnih modelov, ki se med seboj 
razlikujejo. 
  
1. »Poslovni model je predstavitev osnovne ideje podjetja in njegovih strateških 
odločitev za ustvarjanje in zajemanje vrednosti v vrednostni mreži«  (Shafer, Smith 
in Linder, 2005). 
 
2. »Osnovni poslovni model je metoda delovanja določenega podjetja, na podlagi 
katere si podjetje zagotovi obstoj. Obstoj si zagotovi na podlagi poslovnih 
procesov, ki generirajo prihodke. S postavljanjem podjetja v vrednostno verigo 
poslovni model pojasnjuje, kako podjetje dobi denar«  (Rappa, 2014). 
 
3. »Poslovni model ni prva stvar, o kateri razmišlja podjetnik, ko se mu porodi 
poslovna ideja, je pa nekaj, čemur bo v prihodnosti zagotovo namenil veliko svoje 
pozornosti, ker so posledica poslovnih idej proizvodi ali storitve, ki postanejo dobri 
šele takrat, ko se uspešno prodajajo kupcem« (Pleško, 2017). 
 
2.1.1 Poslovni model in poslovni načrt 
 
Največkrat se zgodi, da pride do mešanja teh dveh pojmov, zato je treba podati jasne 
razlage. Poslovni načrt je obsežen pisni opis prihodnosti podjetja. Gre za dokument, ki ne 
predstavlja zgolj poslovne zasnove podjetja, ampak tudi ljudi in korake, ki bodo 
pripomogli k uspehu podjetja. V poslovnem načrtu so vključene tudi informacije o panogi 
in potrebi po določenem izdelku/storitvi, poslovni strukturi ter o tem, kako bo podjetje 
doseglo zastavljeni cilj. Velik del poslovnega načrta je finančni načrt, ki razpravlja o 
dohodkih, denarnih tokovih, posojilih in obveznostih podjetja ter kdaj in kako bodo 
morebitni investitorji poplačani. Zaradi tega poslovni načrt uporabljajo predvsem finančne 
institucije, ki imajo opravka s financiranjem podjetij, ker se na podlagi tega laže odločijo o 
morebitnem financiranju (Palmer, 2019). 
 
Poslovni model pa je ravno nasprotno, saj gre za manj podroben dokument, ki predstavlja 
podlago za ustvarjanje dobička. Prikazan je kot shema in ne v nekem obsežnem besedilu, 
torej le v pomembnih točkah, ki si jih lahko lastnik zapomni. Če je poslovni načrt časovni 
načrt, ki opisuje, koliko dobička namerava podjetje v določenem časovnem obdobju 
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4 
doseči, je poslovni model tisti, ki pojasnjuje, kako se bo ta denar zaslužil. Poslovni model 
opisuje, kako je podjetje pozicionirano v vrednostni verigi svoje panoge in kako organizira 
odnose s svojimi dobavitelji, strankami in partnerji z namenom, da bi ustvarilo dobiček 
(Palmer, 2019).  
 
Torej je poslovni model mehanizem, s katerim podjetje ustvarja dobiček, poslovni načrt pa 
je dokument, ki predstavlja strategijo podjetja in pričakovano finančno uspešnost za 
prihodnja leta.  
Bolden-Barrett (2019) pravi, da ameriška administracija za mala podjetja omenja poslovni 
model kot temelj podjetja, poslovni načrt pa kot njegovo strukturo. Temelj ali poslovni 
model je izvirna ideja za podjetje in splošen opis njegovega delovanja. Struktura ali 
poslovni načrt pa vsebuje podrobnosti poslovne ideje. 
 
2.1.2 Vloga poslovnega modela v podjetju 
 
Internet je v zadnjih desetletjih močno vplival na poslovno okolje. Njegove prednosti 
izkoriščajo prav novo nastajajoča podjetja, pa tudi obstoječa podjetja poskušajo svoje 
poslovanje prilagajati novim poslovnim priložnostim, ki so pogojene z novimi 
informacijskimi tehnologijami. To je najpomembnejši vzrok za nastajanje novih poslovnih 
modelov in spreminjanje že obstoječih. Da bi laže razumeli vlogo poslovnega modela v 
podjetju, je pomembno, da vemo, kje v podjetju se pravzaprav nahaja. 
 
 
Slika 1: Zgradba poslovnega modela (Osterwalder, 2004)  
 
Slika 1 predstavlja dejavnike, ki vplivajo na poslovni model (podjetja), hkrati pa ga 
gradijo. Osnovni dejavniki so: poslovna strategija, poslovna organizacija ter informacijska 
in komunikacijska tehnologija. Potem so tu še nekateri izmed pomembnejših zunanjih 
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5 
dejavnikov: socialno okolje, pravno okolje, konkurenca, želje kupcev in tehnološke 
spremembe. Osnovni dejavniki vplivajo na poslovni model znotraj podjetja in so 
pomembnejši od zunanjih. Na poslovni model imajo tako posredni kot neposredni vpliv. 
 
Poslovna strategija je prvi element trikotnika, ki razlaga vizijo podjetja, s tem pa mu 
pomaga, da se lažje pozicionira na trgu. Prav tako se s tem določijo cilji in pot podjetja. 
 
Poslovna organizacija je drugi od treh glavnih elementov poslovnega modela. Ta se 
osredotoča na strukturo podjetja, organizacijo procesov in oddelkov podjetja. Predvsem v 
času, ko večji del poslovanja temelji na internetu in je vse povezano z njim, je poslovna 
organizacija postala zelo pomemben del vsakega poslovnega modela, saj lahko z njeno 
pomočjo marsikatero stvar bolje optimiziramo in prilagodimo. 
 
Informacijska in komunikacijska tehnologija je zadnji element v trikotniku. Pod to spada 
vsa informacijska in komunikacijska tehnologija v podjetju: mobilni telefoni, strežniki, 
programska oprema, računalniki itd. 
 
Na poslovni model vpliva torej več dejavnikov/elementov na različnih ravneh. Poleg prej 
opisanih so tu še zunanji dejavniki (Osterwalder, 2004):  
 
Pravno okolje kaže vplive na podjetje z novimi zakoni, ki lahko povzročijo prepoved 
delovanja različnih podjetji, ker se ne držijo predpisanih zakonov. S tem je podjetnik 
prisiljen k spremembi poslovnega modela, da bi lahko še naprej posloval nemoteno. V 
primeru, da se podjetje ne more prilagoditi zastavljenim zakonom, pa mora prenehati 
poslovati. 
 
Socialno okolje lahko v nekaterih primerih močno spremni poslovni model. Nekatera 
podjetja imajo proizvodnjo v državah tretjega sveta, zaradi izkoriščanja cenejše delovne 
sile, v nekaterih primerih mladoletne. V primeru, da v javnost pridejo slike kako podjetja 
ravnajo z svojimi zaposlenimi, te povzročijo takojšen padec ugleda podjetju. Posledica 
tega pa je zmanjšanje prodaje in posledično propad podjetja. 
 
Konkurenca je dejavnik, ima prav tako velik vpliv na poslovni model. Podjetje, ki v 
panogo pripelje novost, lahko zaradi tega pritegne več konkurenčnih kupcev, kar pa 
povzroči večje pritiske na konkurenčna podjetja. V primeru, da se novost izkaže za 
uspešno, konkurenčna podjetja pa glede tega ne naredijo nič (se ne prilagodijo), se lahko 
zgodi da  podjetja ostanejo brez kupcev, kar pa posledično pripelje do propada podjetji. 
 
Želje kupcev predstavljajo dejavnike, ki se štejejo kot pomembnejši, podjetja pa so se jim 
primorana prilagoditi. Spremembe potrošniških navad, modni trendi in sprememba 
dohodka so eni izmed mnogih primerov, kako lahko kupci vplivajo na podjetje oz. 
poslovni model. 
 
Tehnološke spremembe so ene izmed zelo hitro spreminjajočih se dejavnikov. Tehnologija 
je vedno bolj prisotna v različnih delih podjetji. Podjetniki morajo biti zaradi tega vedno 
bolj naravnani k temu, kako izboljšati podjetniško logiko, glede na tehnološke spremembe, 
ki se v danem obdobju pojavijo. Največja tehnološka sprememba se je pojavila z 
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komercializacijo interneta. Zmanjšanje stroškov komunikacije je podjetju omogočilo večjo 
učinkovitost. Tehnološke spremembe so ene večjih vplivov, ki delujejo povzročajo 
spremembo poslovnega modela, v nekaterih primerih pa lahko povzročijo, celo popolno 
spremembo poslovnega modela. 
 
 
Če želimo torej imeti dober poslovni model, moramo te vplive upoštevati in se jim 
prilagoditi. Vedeti moramo, da poslovni model tvori podjetje in ima zato v njem tudi velike 
vloge. Te vloge so naslednje (Stähler, 2001): 
 
• izboljšati dosedanje poslovanje in s tem povečati prednost pred konkurenco; 
• bolje razumeti obstoječe poslovanje podjetja; 
• prikazati nove poslovne ideje in jih primerjati z obstoječimi, pri tem pa iskati 
pozitivne in negativne spremembe, ki jih v prihodnje upoštevamo; 
• prikazati strukturo podjetja. 
 
2.1.3 Delitev poslovnih modelov 
 
Skozi čas so tradicionalne poslovne modele začeli nadomeščati e-poslovni modeli. Zaradi 
povečanja vrst poslovnih modelov se pojavljajo različna razvrščanja. V praksi se 
največkrat uporabljata dva načina razvrščanja: 
 
• prvi obsega razvrščanje poslovnih modelov v že vnaprej določene skupine 
(Timmers, 1998 in Rappa, 2002); 
• drugi se osredotoča na razdelitev posameznega poslovnega modela v manjše 
skupine, ki jih nato posebej analiziramo (Osterwalder in Pigneur, 2010; Rainer in 
Hans-Dieter, 2001). 
2.1.3.1 Opredelitev po Paulu Timmersu 
 
E-poslovanje (angl. Electronic business) je na novo opredelilo tradicionalne modele v 
podjetjih, s tem se je ustvaril tudi nov poslovni prostor. Timmers tako zagovarja stališče, 
da je e-poslovne modele možno razdeliti v enajst skupin, ki so odvisne od stopnje 
integriranosti in inovacij (slika 2). Poudariti je treba, da nekateri izmed teh modelov 
obstajajo samo v eksperimentalnem stanju, zato jih v praksi ni mogoče zaslediti (Timmers, 
1998): 
 
• e-trgovina (angl. e-shop): predhodni pristop k promociji podjetja in njegovim 
storitvam ter izdelkom se že šteje za spletno trženje; 
• e-nabava (angl. e-procurement): nanaša se na nabavo izdelka ali storitve. Vključuje 
pogajanja, sklepanje pogodb in možno sodelovanje v skupinah; 
• e-dražba (angl. e-auction): ponuja elektronsko zbiranje ponudb. Prav tako lahko 
ponudba vključuje pogodbo o plačilu in dostavi; 
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• e-trgovski centri (angl. e-mall): sestavljeni so iz e-trgovine v istem ali podobnem 
tržnem segmentu. Vse to lahko nadgradijo tudi z možnostjo plačilnega sistema in 
garancijo; 
• virtualne skupnosti (angl. virtual business communities): največja vrednost 
virtualnih skupin izhaja iz članov, ki svoje podatke dodajajo na osnovno okolje, ki 
ga ponuja podjetje virtualne skupnosti; 
• platforma za sodelovanje (angl. collaboration platform): ponuja niz orodij in 
informacijsko okolje za sodelovanje med podjetji; 
• storitve tretje osebe (angl. third-party marketplace): ko podjetje trženja ne izvaja 
samo, temveč za to najame neko tretjo osebo, še vedno pa ponuja kataloge 
izdelkov; 
• ponudnik storitev v vrednosti verigi (angl. value-chain integrator): specializirano 
za določeno funkcijo v vrednostni verigi, kot na primer  e-plačilo ali logistika; 
• povezovalec v vrednostni verigi (angl. value-chain provider): osredotočen je na 
vključevanje v več korakov vrednostne verige, s prednostno nalogo za izkoriščanje 
pretoka informacij med temi koraki kot dodano vrednostjo v prihodnosti; 
• posredovanje informacij (angl. info brokerage): vključuje zagotavljanje 
informacijskih storitev in svetovanja; 
• zagotavljanje zaupanja (angl. trust service): e-notarji. 
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2.1.3.2 Opredelitev po Michaelu Rappi 
 
Rappa (2002) poslovni model razdeli na manjše skupine, ki se med seboj lahko povezujejo 
ali prepletajo: 
 
• posredniški model (angl. brokerage model): posredniki so pravzaprav oblikovalci 
trga, saj združijo prodajalca in kupca, s tem pa olajšajo transakcijo. Posredniki 
imajo veliko vlogo predvsem pri poslovanju med podjetji (angl. ''business to 
business'' – B2B), podjetjem in potrošnikom (angl. business to custumer– B2C) ali 
med potrošniki (angl. consumer to consumer – C2C). Za vsako transakcijo običajno 
zahtevajo provizijo. Posredniški modeli vključujejo naslednje aktivnosti: izmenjavo 
na trgu, dražbenega posrednika, nakup/prodajo, distributerja, transakcijskega 
posrednika, iskalca izdelkov/storitev in virtualno tržnico; 
• oglaševalni model (angl. advertising model): oglaševalni model je zgolj razširitev 
tradicionalnega modela medijev. Ta model vključuje še naslednje manjše modele: 
portale, male oglase, registracijo uporabnika, sponzorirane povezave, vedenjsko 
oglaševanje, kontekstno oglaševanje, ciljno oglaševanje in oglaševanje prek 
vsebine; 
• informacijsko-posredovalni model (angl. infomediary model): podatki o kupcih in 
njihove navade so zelo pomembni za podjetje, še posebno v primeru, če so ti lahko 
uporabljeni za analizo in prispevek k trženju. Manjši modeli, ki spadajo sem, so 
tudi: oglaševalske mreže, merjenje kupcev, spodbujevalno trženje in meta 
posrednik;  
• trgovski model (angl. merchant model): prodaja se lahko izvaja s fiksno ceno ali 
ceno na dražbi. Model vsebuje še naslednje modele: virtualnega trgovca, kataloško 
prodajo, klikni in poveži ter bit prodajalca; 
• model neposrednega proizvajalca (angl. manufacturer direct model): to je 
praktično prodajanje neposredno iz proizvodnje, s čimer se skrajšajo distribucijske 
poti. Modeli, ki še spadajo v to skupino, so: nakup, najem, licenca in vsebinska 
integrirana blagovna znamka; 
• povezovalni model (angl. affiliate model): povezovalni model deluje tako, da se 
izbere partner, ki podjetju omogoči oglaševanje svojih izdelkov in storitev na 
različnih straneh. Partner dobi plačilo za svoje storitve glede na uspešnost prodaje. 
V ta model so vključeni naslednji manjši modeli: plačilo na klik, izmenjava 
oglasnih pasic in delitev dobička; 
• model skupnosti (angl. community model): sposobnost preživetja modela skupnosti 
temelji na lojalnosti. Podjetje ustvarja prihodke s prodajo pomožnih izdelkov in 
storitev ali prostovoljnih prispevkov. Gre za model, ki je v tem obdobju najbolj 
priljubljen, vse to se vidi na porastu socialnega mreženja. Sem spadajo tudi drugi 
modeli: odprto programiranje, odprta vsebina, javno predvajanje in povezovalne 
storitve; 
• naročniški model (angl. subscription model): potrošniki so za spletno stran ali 
storitev primorani plačati dnevno, mesečno ali letno naročnino. V veliko primerih 
zagotovi podjetje neki določen segment informacij brezplačno, ostale pa so 
dostopne le naročnikom. V veliko primerih sta naročniški in oglaševalni model 
kombinirana, se povezujeta. V to skupino štejemo ponudnike vsebin, ponudnike 
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iskalcev določenih informacij, ponudnike zaupanja in ponudnike internetnih 
storitev; 
• uporabnostni model (angl. utility model): pri tem naročnik plača le dejansko 
porabo, torej kolikor porabi, toliko plača (poraba vode, elektrike, telefona itd.). V to 
skupino spadata dva modela: merjenje porabe in merjenje naročnine.  
 
2.1.4 Gradniki poslovnega modela  
 
Podjetje mora razviti svoj poslovni model glede na svoje zmožnosti in potrebe. Da bi to 
lahko naredilo čim natančneje, sta se Osterwalder in Pigneur (2010) lotila podrobnejše 
metode opisa delitve poslovnega modela. Ta način ponuja predvsem praktični pristop k 
razumevanju, uporabljanju in oblikovanju poslovnega modela.  
 
Po njuni teoriji se poslovni model deli na devet gradnikov, ki nam pravzaprav povedo, 
kako bo podjetje ustvarilo prihodke. Teh devet gradnikov lahko opredelimo glede na štiri 






Metoda opisuje naslednjih devet gradnikov, ki so prikazani tudi na sliki 4: 
 
• segment strank – kupci (angl. Custumer segments); 
• vrednost za kupca (angl. Value proposition); 
• kanali (angl. Channels); 
• odnos s strankami (angl. Custumer relationships); 

























Slika 3: Delitev poslovnega modela 
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• ključni viri (angl. Key resorces); 
• ključne aktivnosti (angl. Key activities); 
• ključni partnerji (angl. Key partners); 
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partnerji/dobavitelji? 





Kateri so ključni procesi 
in naloge, ki jih 
potrebujemo za 
oblikovanje svojih 




Katere težave  strank 




Kakšen odnos želite 
imeti s strankami? 






Skozi koga gradimo 









Skozi katere kanale 
hoče biti posamezen 
segment dosežen? 




Kateri so glavni elementi operativnih stroškov (vključno s 
spremenljivimi stroški, zalogami in kapiteljskimi sredstvi)? 
Viri prihodkov 
 
Iz katerih kanalov in segmentov? 
Koliko vsak posebej prispeva h končnim prihodkom? 
Slika 4: Poster (canvas) delitve poslovnega modela (Osterwalder in Pigneur, 2010) 
 
2.1.4.1 Segment strank – kupci 
 
Segmentiranje pomeni selekcioniranje različnih skupin ljudi in organizacij, ki jih želi 
podjetje doseči in jih oskrbovati s svojimi izdelki oziroma storitvami. Vedeti moramo, da 
uspešen poslovni model odražajo prav potrošniki. Ni podjetja, ki bi lahko bilo dolgoročno 
uspešno brez odjemalcev njihovih izdelkov/storitev. Če želi podjetje ugoditi njihovim 
željam, se velikokrat odloča, da jih razdeli v posamezne skupine glede na želje, način 
obnašanja, skupne lastnosti itd. Velikokrat pride nato do tega, da se mora podjetje odločiti, 
katerim skupinam bodo posvečali večjo pozornost in energijo, saj lahko šele po sprejemu 
teh odločitev oblikujemo dober poslovni model (Osterwalder in Pigneur, 2010). 
 
Učinkovita selekcija skupin z vidika trženja je zelo pomembna. Le če dobro prepoznamo 
raznolikost posameznih skupin potrošnikov, bomo tudi laže oblikovali ponudbo glede na 
njihove želje, ob tem pa se jim maksimalno prilagodili, kar lahko predstavlja ključno noto 
pri konkurenčni prednosti (McDonald in Dunbar, 1998). 
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Poznamo različne tipe segmentov kupcev (Osterwalder in Pigneur, 2010): 
 
̶ trg široke potrošnje se opira na veliko skupino potrošnikov s podobnimi 
potrebami (npr. trg elektronike); 
̶ nišni trg zadovoljuje specifično skupino ljudi, največkrat gre za odnose med 
dobavitelji in potrošniki (npr. povpraševanje po rezervnih delih za 
avtomobile je zelo odvisno od njihove prodaje); 
̶ segmentiran trg je razdeljen na različne segmente, kjer so prisotne različne 
skupine ljudi, ki jih povezujejo podobne težave ali potrebe (npr. trg ponuja 
fotoaparate, ki so namenjeni profesionalnim fotografom ali pa družinam, ki 
si želijo narediti album s fotografijami); 
̶ raznovrsten trg predstavlja dva popolnoma nepovezana segmenta skupine z 
različnimi potrebami in težavami; 
̶ večstranski trg predstavlja več medsebojno povezanih segmentov skupin, ki 
med sabo delijo močno sinergijo. 
2.1.4.2 Vrednost za kupca 
 
Potrošniki, ki so razdeljeni v posamezne skupine, iz podjetja prejemajo neko vrednost, ki je 
ustvarjena z naborom ponujenih izdelkov/storitev. Vendar pa je na koncu prav ta 
ustvarjena vrednost ključni element, ki potrošnika prepriča, da se odloči za določeno 
podjetje pred konkurenco. Vrednost za kupca se kaže kot množica različnih dejavnikov, ki 
jih je podjetje zmožno ponuditi kupcem, to pa lahko pozitivno ali negativno vpliva na 
njihova čustva oziroma odločanje. Vodilna podjetja v svetu imajo lahko to prednost pred 
drugimi, da so sposobna ponuditi večjo vrednost za kupca, ali pa so pripravljena na trg 
lansirati nekaj povsem novega in zanimivega za potrošnike (Osterwalder in Pigneur, 2010). 
 
Poznamo različne vrednosti za kupca, toda najpomembnejše so naslednje (Osterwalder in 
Pigneur, 2010): 
 
̶ učinkovitost: izboljšanje učinkovitosti je pogosta dodana vrednost (npr. 
računalniška oprema se je skozi leta pohitrila in nadgradila); 
̶ novost: ponuditi potrošniku neko potrebo, ki je še ni zaznal (npr. odkritje 
pametnih telefonov na dotik); 
̶ dizajn: zelo pomembna vrednost, ki pa je težko merljiva in določena (npr. 
modna industrija); 
̶ nizka cena: cena je zelo pomembna dodana vrednost, predvsem z vidika 
potrošnika (npr. Ryanair – nizkocenovni leti); 
̶ prilagajanje: to je vrednost, ki je ne zmore vsak, tisti, ki jo, pa si s tem 
lahko izboljša prednost pred konkurenco; 
̶ dostopnost: potrošniku je treba omogočiti čim preprostejšo uporabo; 
̶ blagovna znamka: vrednost, ki lahko kupcu določi status (npr. ura Rolex 
predstavlja bogastvo); 
̶ zmanjšanje tveganja: manjše je tveganje za potrošnika, večja je možnost, da 
se bo ponovno vrnil (npr. enoletni brezplačni servis); 
̶ znižanje stroškov: način dodajanja vrednosti, ki lahko pritegne veliko 
kupcev (npr. naročniški paketi). 
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Kanali ali tržne poti opisujejo načine, preko katerih podjetja komunicirajo s svojimi 
strankami. S pomočjo te komunikacije dostopajo do posameznih segmentov in jim 
ustvarjajo določeno vrednost. Komunikacijske, distribucijske in prodajne poti torej 
predstavljajo integracijo podjetja s svojimi odjemalci. Prodajne poti lahko služijo mnogim 
namenom, in sicer omogočajo večjo stopnjo zavedanja potrošnikov za izdelke in storitve, 
ki jim jih ponuja podjetje. Potrošnikom omogočajo tudi nakup in dostavljanje vrednosti, 
prav tako je potrošnik prek trženjskega komuniciranja deležen tudi poprodajnih storitev. 
Da bi podjetje potrošniku zagotovilo največjo možno vrednost, je pomembno, da najde 
pravo razmerje posameznih poti, prek katerih si potrošniki želijo, da se z njimi stopi v stik 
(Osterwalder in Pigneur, 2010).  
 
Preglednica 1: Tipi komunikacijskih kanalov (Osterwalder in Pigneur, 2010) 
TIPI KANALOV 
FAZE  









pomagati Kako lahko 
Kako 












produktih? oceniti določene kupcu? podporo? 
POSREDNO 
trgovina na 
debelo   vrednost produkte/storitve?     
trgovine 
partnerjev   ponudbe?       
 
2.1.4.4 Odnos s strankami 
 
Eden izmed gradnikov, ki govori o odnosih med podjetjem in potrošnikom, se imenuje 
odnos s strankami. Tukaj so opisani različni odnosi in možnosti razmerij med podjetjem in 
kupcem. Podjetjem bi moralo biti jasno, v kakšnem razmerju so s strankami, ali popolnoma 
osebnem ali pa popolnoma uradnem. Pomembno je poudariti, da odnos podjetja s 
potrošniki predstavlja pomemben del celostne izkušnje, ki jo potrošnik pridobi preko 
sodelovanja z določenim podjetjem (Osterwalder in Pigneur, 2010). 
 
Odnosi, ki se pojavljajo s potrošniki, so naslednji (Osterwalder in Pigneur, 2010): 
 
̶ dolgoročni odnosi so zgrajeni skozi leta in prinašajo podjetju stalno 
poslovanje; 
̶ osebna asistenca je vrsta odnosa, ki temelji na človeški interakciji; 
̶ transakcijski odnos temelji le na transakciji, v kateri ni prisotnega nobenega 
odnosa med kupcem in podjetjem; 
̶ individualna osebna asistenca je zelo neposreden odnos, ki ga lahko 
podjetje vzpostavi do kupca, temelji pa na zaupanju; 
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̶ samopostrežba je odnos, ki omogoča kupcu vse potrebno, da si pomaga 
sam, samo podjetje pa ni vpleteno; 
̶ skupnost je odnos, ki podjetjem omogoča boljšo vključenost med stranke; 
̶ soustvarjanje pomeni odnos, kjer kupci pomagajo izoblikovati nove 
produkte, oziroma so v pomoč. 
 
2.1.4.5 Viri prihodkov 
 
Gradnik opisuje vire prihodkov, ki jih podjetje ustvarja prek vseh segmentov. V primeru, 
da si želimo optimizirati prihodke, se moramo vprašati, kolikšna bo ta optimizacija, tako 
količinsko kot denarno. Iz vsakega segmenta lahko podjetje ustvari eno tokovni prihodek 
ali več, vendar pa ima lahko vsak izmed njih drugačen cenovni mehanizem (Osterwalder in 
Pigneur, 2010). 
 
Podjetje ima lahko različne vire prihodkov, odvisno od panoge, najpogostejši pa so 
naslednji (Osterwalder in Pigneur, 2010): 
 
̶ prodaja predstavlja najpogostejši vir prihodka podjetja; 
̶ članarine so prihodki, ki se ponavljajo, ponujamo jih pa s tem, ko 
omogočimo dostop do določenih vsebin; 
̶ najem je prihodek, ki ga podjetje dobi z dodeljevanjem pravice o uporabi 
določenih prostorov, izdelkov; 
̶ licenciranje je vrsta prihodka, ko podjetje dovoli uporabo zaščitene lastnine, 
ob tem pa v zameno zahteva provizijo; 
̶ posredniške provizije so način, ko podjetje prihodke ustvarja s pomočjo 
posredovanja med strankami; 
̶ oglaševanje je način prihodka, kjer podjetje s pomočjo oglaševanja izdelkov 
prihaja do ustvarjanja vrednosti. 
 
2.1.4.6 Ključni viri 
 
Ključni viri so ena izmed glavnih točk poslovnega modela, da bi ta deloval uspešno. Vsako 
podjetje potrebuje neke vire, ki omogočajo, da se ustvarja vrednost za kupca, dosegajo 
želeni trgi, ohranjajo odnosi s strankami, hkrati pa ustvarjajo prihodki. Aktivnosti so lahko 
v lasti podjetja, v zakupu ali pa pridobljene s strani partnerjev.  
 
Razlikujejo se glede na tip poslovnega modela, in sicer jih v grobem delimo na fizične 
(stroji, zgradbe, računalniki), intelektualne (blagovne znamke, znanje, patenti), človeške 
(zaposleni) in finančna sredstva (denarni tokovi, kreditne linije) (Osterwalder in Pigneur, 
2010). 
2.1.4.7 Ključne aktivnosti 
 
Margretta (2002) ključne aktivnosti vsakega podjetja deli na dva dela. Prvi naj bi vseboval 
aktivnosti, ki so v povezavi z ustvarjanjem in izdelavo izdelkov, torej zasnova pridobivanja 
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surovin in proizvodnja. Drugi del aktivnosti pa naj bi se osredotočal na prodajo tega, kar je 
bilo ustvarjeno z aktivnostmi v prvem delu. Prek različnih načinov distribucije se izdelki in 
storitve prenesejo do potrošnikov. 
 
Delitev ključnih aktivnosti na proizvodnjo, reševanje problema in omrežje: proizvodnja 
aktivnosti se nanaša na proizvajanje izdelkov in dostavo določene količine kupcem, 
reševanje problema predstavlja nove rešitve za težave, ki so prisotne med kupci, omrežje 
pa predstavlja aktivnost, kjer je potrebna nenehna nadgradnja, vendar se preko nje širi tudi 
baza kupcev (Osterwalder in Pigneur, 2010). 
2.1.4.8 Ključni partnerji 
 
Podjetja so v partnerskih odnosih z drugimi podjetji iz različnih razlogov. Danes so ti 
odnosi vedno pomembnejši in pogosto predstavljajo ključ do uspešnega poslovanja. Zato 
se podjetja odločajo bodisi zaradi optimizacije poslovanja ali ekonomskega obsega, 
zmanjšanja tveganja ali pa preprosto zaradi pridobitve določenih sredstev (Osterwalder in 
Pigneur, 2010). 
2.1.4.9 Struktura stroškov 
 
Struktura stroškov je v vsakem podjetju v grobem določena, in sicer se stroški delijo na 
stalne in spremenljive. Stalni stroški so tisti, ki jih ima podjetje tudi takrat, ko ne proizvaja. 
Mednje se štejejo: najemnine, plače zaposlenih, obresti itd. Spremenljivi oziroma 
variabilni stroški se povečujejo z rastjo proizvodnje in so odvisni od stroškov, ki jih ima 
podjetje zaradi materiala, elektrike, najemnin itd. (Nordhaus in Samuelson, 2002). 
 
Stroški so posledica ustvarjene vrednosti, ustvarjanja in ohranjanja odnosa s potrošniki. 
Glede na različne poslovne modele so prisotne tudi različne stroškovne strukture. Smiselno 
je, da so stroški čim nižji, če je to le mogoče (Ostarwalder in Pigneur, 2010). 
 
Stroški so glede na lastnosti, ki jih razdelimo (Ostarwalder in Pigneur, 2010): 
 
̶ fiksni stroški: so vedno enaki in niso odvisni od obsega proizvodnje (plače, 
najemnine);  
̶ variabilni stroški: so spremenljivi del stroškov, ki se orientirajo glede na obseg 
proizvodnje (prevoz, material, potni stroški); 
̶ ekonomija obsega: predstavlja prihranke, ki so rezultat večjega števila obsega (cena 
na izdelek pade ob večji proizvodnji); 
̶ ekonomija povezanosti: predstavlja stroškovne prednosti, ki so rezultat vzajemnih 
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2.2 ELEKTRONSKO POSLOVANJE 
 
Sodobne informacijske in komunikacijske tehnologije nas spremljajo tako rekoč na vsakem 
koraku, trg in želja po izboljšanju pa podjetja silita, da jo uporabijo vsak dan. Sem 
prištevamo tudi e-poslovanje, ki se je razvilo kot posledica razvoja interneta. Danes je e-
poslovanje napredovalo do te meje, da zamenjuje in izpodriva tradicionalen način 
poslovanja. Praktično si ne znamo predstavljati dne brez komunikacije po e-pošti ali   
drugih sodobnih oblik, ki jih uporabljamo tako doma kot v službi. Večina populacije 
uporablja storitve elektronskega in mobilnega bančništva, v porastu pa je tudi kupovanje 
preko spleta (e-trgovina). 
 
 
Slika 5: Promet elektronskega poslovanja v Evropi (Ecommerce in Europe, 2020) 
 
Da bi vse te funkcije delovale, potrebujemo informacijsko-komunikacijsko strukturo in 
standarde, ki med seboj delujejo brezhibno in se povezujejo. Poleg tehnoloških sprememb 
je zelo pomembno tudi poznavanje poslovnih procesov v vsakem poslovnem sistemu. 
Pomembno je poudariti, da e-poslovanje ni zgolj sprememba z vidika tehnologije, temveč 
tudi poslovanja. Poslovanju lahko prinaša velike koristi, lahko pa tudi tveganja, vse je 
odvisno od tega, kako se z njimi spopademo in kako jih uvajamo v naše sisteme (Rožanec, 
2019). 
 
E-poslovanje je definirano kot katero koli poslovanje, pri katerem stranke delujejo 
elektronsko, namesto da bi bile v neposrednem fizičnem stiku (Jerman - Blažič, 2001). 
 
E-poslovanje obsega veliko več kot le navadno izmenjavo računalniških podatkov in 
delovanje spletne trgovine. Praktično skoraj vse, kar delamo v sklopu poslovne dejavnosti 
s pomočjo računalniških aplikacij in računalniških omrežij, imenujemo e-poslovanje 
(Jerman - Blažič, 2001). To zajema: 
 
• e-bančništvo; 
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• spletno trgovino; 
• svetovanje na daljavo; 
• e-zavarovalništvo; 
• računalniško podprto skupinsko delo; 
• delo na daljavo; 
• pouk na daljavo; 
• avkcije na daljavo. 
 
2.2.1 Udeleženci e-poslovanja 
 
Po letu 1990 se je e-poslovanje začelo razvijati zelo hitro. Podjetja in potrošniki so 
ugotovili, da lahko preko spleta opravijo veliko stvari v zelo kratkem času, ob tem pa 
predvsem ceneje in kakovostno (Potočnik, 2002). Najpogostejše oblike e-poslovanja med 
ključnimi udeleženci so: 
 
1. podjetje – kupec (angl. business to consumer – B2C); 
2. podjetje – podjetje (angl. business to business – B2B); 




Slika 6: Možne oblike e-poslovanja med ključnimi udeleženci (Turban 2003) 
 
E-poslovanje med podjetji (B2B) je po ocenah analitikov merjeno v vrednosti transakcij, 
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e-bančništva za pravne osebe, povezav med podjetjem in njegovimi dobavitelji do 
sodelovanja v virtualnih organizacijah. 
 
E-poslovanje med podjetji in potrošniki (B2C) je največkrat opredeljeno kot 
najpomembnejša oblika e-poslovanja. Razloge za to lahko iščemo v tem, da nam je kot 
potrošnikom najbližja, saj se z njo v vsakdanjem življenju največkrat srečujemo. Primeri  
e-poslovanja med podjetji in potrošniki so: e-bančništvo za fizične osebe, e-trgovanje, 
izobraževanje na daljavo itd. 
 
Posebno področje e-poslovanja predstavljajo vrste, kjer kot subjekt nastopa javna oziroma 
državna uprava. Čeprav je pobuda za razvoj e-poslovanja nastala v poslovnem okolju, je 
zaradi razlogov (prednosti), s katerimi se bomo seznanili v nadaljevanju, pomemben tudi 
razvoj e-poslovanja javne in državne uprave. E-poslovanja med upravo in podjetjem (G2B) 
so naslednja: izvajanje javnih razpisov, oddajanje napovedi za domeno DDV itd. (Kovačič, 
2009). 
 
2.2.2 Spletna trgovina (e-trgovina) 
 
Pri e-trženju gre za prenos klasičnega trženja v spletno okolje. Vendar e-trženje tržnikom 
ponuja več kot le ustvarjanje spletnih strani, ki so namenjene predstavitvam podjetja ali 
ustvarjanju oglasnih sporočil na spletnih straneh in prek e-pošte. Predvsem je treba 
razumeti, da e-trženje s pomočjo današnje tehnologije omogoča, da se podjetja približajo 
svojim kupcem in tako spoznajo ter razumejo njihove potrebe in pričakovanja. S tem 
znanjem lahko ustvarijo dodano vrednost svojih izdelkov in storitev. Odpirajo se jim tudi 
novi distribucijski kanali, kar povzroči rast prodaje (Chaffey, 2006).  
E-trgovanje (angl. e-commerce) oziroma spletna trgovina se nanaša na nakup in prodajo 
izdelka/storitve po elektronskih kanalih, kot je internet (Rivera in Writer, 2018). Gre 
pravzaprav za poslovanje, vzdrževanje odnosov in izvajanje poslovnih transakcij, ki 
vključujejo prodajo informacij, storitev in izdelka s pomočjo telekomunikacijskih omrežji. 
 
Spletno nakupovanje je ena najbolj priljubljenih spletnih dejavnosti po vsem svetu. V letu 
2019 je svetovna spletna maloprodaja dosegla 2,9 trilijona evrov. V letu 2019 je prodaja na 
drobno predstavljala 14,1 % vseh maloprodajnih prodaj po vsem svetu. Clement (2019) 
pravi, da se bo ta trend zgolj povečeval in da naj bi v letu 2023 dosegel 22 % (slika 7). 
Razvoj se kaže tudi v spletnih trgovinah, ki jih je mogoče uporabljati tudi preko mobilnih 
telefonov. Ta način se v zadnjih letih zelo povečuje, zato je zelo pomembno, da ga 
omogočimo potrošnikom. Analitiki ocenjujejo, da naj bi v letu 2021 kar 72,9 % spletne 
maloprodaje ustvarili preko mobilnih telefonov (slika 8) (Clement, 2019). 
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Slika 8: Delež spletne maloprodaje preko mobilnih naprav (Clement, 2019) 
 
E-trgovina je že od začetka prihoda interneta doživela rast in od takrat se rast ni ustavila. 
Kot razlog lahko štejemo njene prednosti, ki vključujejo odpravo časovnih in geografskih 
omejitev, racionalizacijo dejavnosti, znižanje stroškov, povečanje trga, hiter odziv na 
potrošniške trende, nizko ceno zagona, večjo možnost širitve ter možnost kupovanja 
praktično kadar koli – 24/7 (Bloomenthal, 2019). Vse te pozitivne lastnosti privedejo tudi 
do negativnih, in sicer do pomanjkanja osebnega stika, zakasnele dostave, pomanjkanja 
zasebnosti, vprašljive varnosti, kompleksnosti pri obdavčevanju, poneverbe kreditnih 
kartic in velike konkurence (Bhasin, 2019).  
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2.2.3 Družbena omrežja in izkušnja potrošnika 
 
Družbena potrditev je ključnega pomena za posel, ki ga opravljamo. Na izbiro trgovine 
podjetja vpliva njihova priljubljenost, na naše odločitve o nakupu pa vplivajo mnenja 
drugih. Zaradi teh stvari se podjetja vedno bolj odločajo za uporabo družbenih omrežij 




Slika 9: Primerjava uporabe družbenih omrežij v podjetjih v letu 2013 in 2019 (Entrtprises using social 
networks, 2013 and 2019, 2020) 
 
Družbena omrežja so dobila ime po spletnih in mobilnih tehnologijah, ki se uporabljajo za 
pretvorbo komunikacije v interaktivni dialog. Ta dialog lahko poteka med podjetji, 
skupnostmi in posamezniki. Internet omogoča, da se milijoni ljudi povežejo med seboj, 
podjetjem pa ponuja promocijo svojih izdelkov/storitev po vsem svetu. 
Družbeni mediji ne omogočajo le povečanja obsega kupcev in povezovanja, ampak tudi 
interaktivnost, ki je podjetjem iz različnih razlogov lahko zelo koristna (Argawal, 2019). 
Torej družbena omrežja postajajo vodilno marketinško orodje. Dober kazalnik tega je ta, 
da je bilo v letu 2019 registriranih 3,5 milijarde uporabnikov družbenih omrežji, kar 
predstavlja približno 45 % celotne svetovne populacije ljudi. Kar 73 % ponudnikov 
spletnih trgovin potrjuje, da so družbena omrežja prinesla pozitivni prispevek v njihovo 
dejavnost (Moshin, 2020). 
 
Družbena omrežja niso namenjena zgolj marketingu, ampak izboljšajo tudi zadovoljstvo 
potrošnika, ko omogočijo vzpostavitev stika z njim (Meyerson, 2018). Izkušnja in 
zadovoljstvo potrošnika (angl. Custumer experience) sta opredeljena z odnosom med 
stranko in podjetjem skozi njun poslovni odnos. Ta odnos lahko zajema reševanje težav, 
svetovanje, nakupne storitve, odkrivanje, zavedanje in dostopnost.  
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Uporabniško izkušnjo torej sestavljajo čustva in občutki, ki jih izdelek/storitev spodbudi 
pri uporabniku. Pomembno je, kakšne informacije ponuja izdelek/storitev in kaj te 
informacije pomenijo za potrošnika. Ker vsak posameznik doživlja izkušnjo drugače, je 
končna uporabniška izkušnja subjektivna. Kljub različnim doživljanjem prepoznamo 
časovno, subjektivno in celostno komponento potrošniške izkušnje (Gentile, Spiller in 
Noci, 2007). V časovni komponenti so zajeti izkušnje glede časa iskanja, nakupa in 
uporabe izdelka/storitve ter vsi vtisi, ki se pojavljajo po prodaji izdelka/storitve. 
Subjektivna komponenta zajema prepričanje uporabnika, njegovo vrednotenje in 
razpoloženje. Zadnja ostane celostna komponenta, ki zajema celoten okvir dogajanja, ki 
potrošnika spremlja od začetka do končnega nakupa izdelka/storitve. 
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3 MATERIAL IN METODE 
 
3.1 OPIS PODJETJA 
 
Proučevano lesno trgovsko podjetje je prepoznavno po dolgoletni tradiciji prodaje 
visokokakovostnih masivnih lesnih lepljenih plošč na področju Evrope in širše v svetu. 
Ustanovljeno je bilo leta 1993. Njegove glavne dejavnosti so predelava lesa, izdelava 
lesnih izdelkov, nakup lesa in lesnih izdelkov ter prodaja lesa in polizdelkov. Od vseh 
naštetih dejavnosti je proučevano podjetje najbolj usmerjeno v področje nakupa lesa in 
njegove prodaje. Po klasifikaciji dejavnosti se uvršča v dejavnost 16.210, kar pomeni 
proizvodnjo furnirja in plošč na osnovi lesa. Dobro poslovanje, logistiko in uspešnost 
odraža veliko skladišče, ki omogoča velik nabor lepljenih plošč različnih dimenzij, spojev 
in drevesnih vrst. Proučevano podjetje je locirano v Grosuplju, v bližini avtoceste, kar mu 
daje še dodatno prednost z vidika logistike ter dostopnosti. Proučevano podjetje oskrbuje 
kupce tako na zahodno- kot vzhodnoevropskem trgu. Skupaj to pomeni približno 300 
različnih kupcev, od katerih jih je 80 aktivnih, kar pomeni, da je njihovo naročanje stalno 
(dnevno, tedensko, mesečno). 
Želja po stalnem napredku, razvoju in sledenju trendom je proučevano podjetje usmerilo v 
maloprodajo. Proučevano podjetje ima namen segment domače prodaje pretvoriti v 
maloprodajo, saj je bilo dosedanje (veleprodajno) poslovanje v 96 % usmerjeno na tuji trg. 
Da bi celoten koncept naredili kar se da tehnološko napreden, podjetje želi, da bi bila v  
celoten proces vpeta tudi sodobna informacijska tehnologija. 
 
3.2 ANALIZA PANOGE 
 
V vsaki panogi stanje konkurence ne glede na to, ali gre za proizvodnjo ali storitveno 
dejavnost, določa pet konkurenčnih silnic. Intenziteta posameznih silnic se razlikuje glede 
na panogo in se spreminja z razvojem. Te silnice so naslednje (Porter, 1980): 
 
1. Nevarnost vstopa novih konkurentov 
Vstop novih konkurentov v panogo prinese večjo konkurenco, kar lahko povzroči nižanje 
cen izdelkov/storitev in znižanje dobičkonosnosti. Vendar pa vstop v vsako panogo 
omejujejo neke ovire, bodisi so te finančne ali pa so to distribucijski kanali, kakovost 
izdelkov/storitev itd. 
 
2. Pogajalska moč kupcev 
Kupci imajo v prodajni verigi zelo veliko moč, saj lahko ceno izdelkov spreminjajo glede 
na količino, ki jo potrebujejo, moč je odvisna tudi od konkurence. Novi substituti in 
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konkurenca povečuje pogajalsko moč kupcev, saj imajo večjo možnost primerjave in 
nadaljnjega pogajanja. 
 
3. Pogajalska moč dobaviteljev 
Če imajo dobavitelji veliko pogajalsko moč, se lahko zaradi tega kaže velik vpliv na 
dobičkonosnost podjetij. Višanje cen, ob tem pa nižanje kakovosti, lahko za dobavitelja 
pomeni ustvarjanje večje vrednosti.  
 
4. Rivalstvo med obstoječimi konkurenti 
Rivalstvo med konkurenti je lahko zelo pozitivna točka, dokler to rivalstvo ne preseže neke 
meje, ko podjetje začuti nazadovanje. Veliko rivalstvo ima vpliv tudi na cene 
izdelkov/storitev, ki se tako manjšajo, stroški pa se povečujejo (oglaševanje). 
 
5. Nevarnost substitutov 
Substituti ali z drugo besedo nadomestki so izdelki, ki zadovoljujejo enake potrebe kot 
osnovni izdelek v isti ali drugi panogi. Substitut je lahko cenejši ali celo kakovostnejši, kar 
lahko privede do tega, da zraste njegova zaželenost nasproti osnovnemu izdelku in tukaj se 
pojavi tista prava nevarnost substitutov. 
 
Glavni namen modela petih silnic je, da podjetja oblikujejo strategijo, s katero bi zmanjšala 
negativni vpliv štirih silnic (nevarnost substitutov, potencialna konkurenca, pogajalska 
moč dobaviteljev, vstopne ovire na trg) na njihovo poslovanje. Rezultat uspešnosti se kaže 
v zmanjšanju konkurence in večji konkurenčni moči podjetja (Alvesson in Willmott, 
2003). 
 
3.3 POSLOVNI MODEL PO OSTERWALDERJU 
 
Orodje, ki omogoča podjetju ustvarjati, plasirati in povečati vrednost (dobiček), 
imenujemo platno poslovnega modela (angl. Business Model Canvas). Da nam vpogled v 
delovanje podjetja in njegove aktivnosti, kupovanje in prodajanje izdelkov/storitev z 
namenom zaslužiti denar. Platno poslovnega modela namreč predstavlja razumevanje 
načina, kako podjetje služi denar, kaj ponuja, komu ponuja in na kakšen način lahko to 
doseže. Poslovni model je sestavljen iz več gradnikov, ki sestavljajo celoto in nam povedo, 
na kakšen način bo podjetje ustvarilo prihodke. Na poslovni model vplivajo tako osnovni 
dejavniki, ki ga sestavljajo, kot tudi zunanji, kar je podrobneje opisano v poglavju 2.1.2. 
Zasnoval ga je švicarski podjetnik Alex Osterwalder. Menil je, da prezapletena poslovna 
terminologija povzroča zgolj nesoglasja in izgubo časa. Tako je nastal bolj sistematičen, 
pregleden, ob tem pa tudi poglobljeni sistem za opisovanje, vizualizacijo in spreminjanje 
poslovnega modela (Fortuna, 2013). 
 
 Adamič M. Sprememba poslovnega modela izbranega lesnega podjetja ob uvedbi spletne prodaje. 
    Mag. delo. Ljubljana, Univ. v Ljubljani, Biotehniška fakulteta, Oddelek za lesarstvo, 2020  
 
23 
Platno poslovnega modela zajema devet gradnikov, ki se med seboj povezujejo in zajemajo 
naslednja vprašanja (Osterwalder in Pigneur, 2010): 
 
1. Segment strank 
• S kom ustvarjamo vrednost? 
• Kdo so naši najpomembnejši kupci? 
 
2. Vrednost za kupca (skuša rešiti probleme kupcev in zadovoljiti njihove potrebe) 
• Kakšno vrednost ustvarjamo za kupce? 
• Katero izmed težav kupcev skušamo pomagati rešiti? 
• Katere potrebe kupcev zadovoljujemo? 
• Katere skupine izdelkov in storitev ponujamo posameznemu segmentu 
kupcev? 
 
3. Kanali (vrednost za uporabnike dosežemo preko komunikacijskih, distribucijskih in 
prodajnih kanalov) 
• Skozi katere kanale želijo segmenti kupcev, da jih dosežemo? Kako jih 
dosegamo zdaj? 
• Kako so naši kanali med seboj povezani? Kateri deluje najbolje? 
• Kateri kanali so stroškovno najučinkovitejši? 
• Kako jih vključujemo v rutine kupcev? 
 
4. Odnos s strankami 
• Kakšne vrste odnos bomo vzpostavili in obdržali s segmenti kupcev? 
• Katere odnose smo že vzpostavili? 
• Kako dragi so? 
• Kako so integrirani s preostalim delom našega poslovnega modela? 
 
5. Viri prihodkov 
• Kakšno vrednost so naši kupci res pripravljeni plačati? 
• Za kaj trenutno plačujejo? 
• Kako trenutno plačujejo? Kako bi si želeli plačevati? 
• Koliko posamezni prihodki prispevajo k skupnim prihodkom? 
 
 
6. Ključni viri  
• Kateri ključni viri so potrebni za ustvarjanje vrednosti, za naše 
distribucijske kanale, odnose s strankami, prihodke? 
 
7. Ključne aktivnosti 
• Katere ključne aktivnosti so potrebne za ustvarjanje vrednosti, za naše 
distribucijske kanale, odnose s strankami, prihodke? 
 
8. Ključni partnerji 
• Kateri so ključni partnerji? 
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• Kateri so naši ključni dobavitelji? 
• Katere ključne vire pridobivamo od partnerjev? 
• Katere ključne aktivnosti opravljajo partnerji? 
 
9. Struktura stroškov 
• Kateri so najpomembnejši stroški v našem poslovnem modelu? 
• Kateri ključni viri so najdražji? 
• Katere ključne aktivnosti so najdražje? 
 
V nadaljevanju prikazujemo izdelavi obstoječega poslovnega modela poslovanja podjetja 
in nadgrajen poslovni model z vključeno rešitvijo na spletno maloprodajo ter primerjava 
med omenjenima modeloma. Skozi izdelavo poslovnega modela smo se oprli na    
navedena vprašanja. Obstoječi poslovni model smo zgolj pretvorili v platno poslovnega 
modela in ga razložili, medtem ko smo novemu poslovnemu modelu dodali lastnosti 
maloprodajne spletne strani. Na podlagi tega smo nato rezultate analizirali in jih 
interpretirali.  
 
3.4 SWOT ANALIZA 
 
Strateško načrtovanje lahko razdelimo na fazo iskanja in zaznavanja poslovnih razvojnih 
problemov podjetja ter na fazo izdelave strateških načrtov, ki vključujejo plansko reševanje 
problemov s planskim določanjem. Bistvo takega načrtovanja sta analiza in vrednotenje 
preteklih, sedanjih in prihodnjih usmerjenih podatkov ter informacij (Pučko, 2003). 
 
Zato podjetje potrebuje model, ki mu omogoča analizirati prednost in slabosti ter obenem 
nevarnosti in priložnosti v primerjavi s konkurenco. V ta namen največkrat uporabimo 
SWOT analizo. 
 
SWOT-analiza je strateško orodje, ki podjetjem pomaga oblikovati celovito strategijo 
nadaljnjega poslovanja. Pri taki analizi lahko začnemo iskanje dejavnikov, kot so 
prednosti, slabosti, priložnosti in nevarnosti. Ko določamo dejavnike prednosti in slabosti, 
se opremo na notranje dejavnike. Ravno obratno je pri priložnostih in nevarnostih, kjer se 
opremo na zunanje dejavnike. Razlika je ta, da smo pri prvem v območju lastnega vpliva, 
pri drugem pa nimamo neposrednega vpliva. Pri notranjih dejavnikih ukrepamo in se 
prilagodimo, medtem ko se pri zunanjih dejavnikih lahko zgolj prilagodimo (Kos, 2010). 
 
Prednosti predstavljajo notranje dejavnike, ki imajo pozitivni vpliv na določen cilj. 
Pravzaprav predstavljajo del poslovanja, kjer se počutimo močne, smo boljši od 
konkurence ter predstavljajo pomembno strateško prednost. Prednosti se v podjetju 
nanašajo predvsem na marketing, finance, raziskave, razvoj, nabavo … Iz tega pa se lahko 
razvijejo tudi slabosti. Zato v naše trenutne prednosti še vedno vlagamo, razvijamo in se 
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trudimo, da kljub možnosti sprememb na slabše še vedno ostajajo naše prednosti. Prednosti 
so lahko različne, in sicer tehnična znanja, tehnologija, distribucijski kanali, blagovna 
znamka, kakovost … (Kos, 2010). 
 
Slabosti predstavljajo negotovost področja, kjer smo ranljivi in kjer bi se morali izboljšati. 
V primeru izdelave SWOT-analize konkurenčnega podjetja lahko ugotovimo, da so 
njihove slabosti dejansko kazalnik naših prednosti. Slabosti delimo najmanj na tri 
kategorije, in sicer so v prvi kategoriji slabosti, ki so kritične v primeru dolgoročnega cilja 
(to so slabosti, ki jih moramo nujno odpraviti ali jih obrniti sebi v korist). V drugi 
kategoriji imamo slabosti, ki jih je treba zmanjšati na minimum oz. do ravni, ki je še 
sprejemljiva. Te slabosti niso tako bistvene, a še vedno dovolj, da jih je treba 
odpraviti/zmanjšati. V tretjo kategorijo   spadajo tiste, na katere lahko pozabimo in nimajo 
velikega vpliva. Primer slabosti: pomanjkanje znanja, pomanjkanje ugleda, slaba kakovost 
izdelkov, prenizka marža … (Kos, 2010). 
 
Priložnosti se nanašajo na elemente izven našega vpliva, a pozitivno vplivajo na naše 
delovanje. To so lahko novi tržni trendi, gospodarske spremembe ipd. Nanašajo se 
predvsem na politične, ekonomske, socialne, okolijske, demografske, tehnološke, vladne, 
zakonske in konkurenčne trende. Vse to lahko predstavlja tudi nevarnost. Priložnosti nam 
omogočajo, da še hitreje izkoristimo svoje prednosti. Če izkoristimo prave priložnosti, 
lahko naredimo bistveno več v krajšem obdobju. Primer priložnosti so na primer 
spremembe kupne moči, liberalizacija trgov, posodobljena infrastrukturna sprememba v 
davkih, geografske spremembe itd. (Kos, 2010). 
 
Nevarnosti so najpomembnejše v celotni analizi, saj predstavljajo potencialno negativen 
vpliv, na katerega nimamo vpliva. Tukaj nam ne preostane drugega, kot da se glede na 
dane okoliščine prilagodimo. Skrajna prilagoditev lahko pomeni tudi zamenjavo posla. 
Izjemno pomembno je, da skušamo predvideti nevarnosti ter izdelamo strategijo, kako se 
bomo odzvali, če se določena nevarnost uresniči. Primer takšne nevarnosti je na primer 
sprememba zakonodaje, po kateri podjetje lahko izgubi celoten posel. Uvedba evra je bil 
prav tako eden izmed primerov velike nevarnosti za vse menjalnice. Drugi primeri 
nevarnosti so lahko še povišanje davkov, vstop novega močnejšega konkurenta, 
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Strategija in cilj celotne analize je, da se gradi na prednostih, odpravlja slabosti, izkorišča 
priložnosti ter se izogiba nevarnostim.  
 
3.5 PRIPRAVA SPLETNE STRANI 
 
Pri postavitvi spletne strani smo se odločili, da izdelamo zgolj postopke/korake priprave na 
izdelavo spletne strani ter opredelitev funkcionalnosti.  V prvem koraku izberemo vrsto 
strani katero bomo izdelali, statično ali dinamično. Glede na to, da imamo namen izdelati 
maloprodajno spletno stran, je primerna dinamična vrsta spletne strani, ker lahko vsebine 
po želji spreminjamo, kadarkoli želimo, s pomočjo CMS programov. Statična pa služi  
predstavitvi podjetja, kjer vsebina ostaja dalj časa nespremenjena, v primeru spremembe pa 
je potrebno celotno stran ponovno kodirati v HTML jeziku. Ko se odločimo za vrsto 
spletne strani, sledi načrtovanje strukturne razporeditve glavnih vsebin spletne strani, nato 
pa na podlagi tega izdelamo začetno žično shemo (angl. wireframe). S pomočjo te sheme 
naredimo okvirno sliko oblike spletne strani. Sledi določitev splošnih funkcionalnosti 
spletne strani, ki nam razjasnijo delovanje spletne strani. To so koraki, ki so potrebni za 
pripravo izdelave spletne strani. Temu nato sledi glavna točka, izdelava spletne strani, kjer 
moramo prvo izbrati ter zakupiti domeno. Ko je ta korak narejen, jo moramo prijaviti v 
svetovni splet. Izbira domene predstavlja unikaten naslov, preko katerega uporabniki 
dostopajo do spletne strani. Ko naredimo ta korak, sledi izbira platforme, ki bo služila kot 
orodje za postavitev in urejanje spletne strani (npr. WordPress). S pomočjo takega 
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programa dokončno izdelamo spletno stran; določimo obliko strani, željene vsebine, 
funkcionalnost itd. Nato sledi končna objava na svetovnemu spletu.  
 
3.5.1 Potek izdelave žične sheme spletne maloprodajne strani 
 
Žična shema (angl. wireframe) je vizualni vodnik, ki predstavlja okostje spletnega mesta. 
Cilj žične sheme je zagotoviti vizualno razumevanje spletnega mesta že v začetnem 
procesu oblikovanja, da bi pridobili odobritev programerjev in oblikovalskih skupin, še 
preden se začne faza ustvarjanja (What are wireframes ?, 2016). 
Pred oblikovanjem so žične sheme predstavljene v črno-beli barvi in ne opredeljujejo 
nobenega vizualnega sloga, tipografije ali slik. 
Žične sheme pogosto primerjajo z načrti za hišo. Načrti določajo število spalnic, kopalnic 
in drugih prostorov, vendar ne določajo barve sten ali pohištva. Podobno je v žičnih 
shemah, kjer določimo strani, funkcionalnost, galerijo slik, videoposnetke, navigacijo itd. 
(Jartos, 2017). Žična shema torej ni estetsko usmerjena in lahko vsebuje zgolj črne črte in 
kvadratke, ki ponazarjajo funkcije, gumbe ali druge elemente. 
 
Za izdelavo žične sheme je mogoče uporabiti različne programe in orodja, odločili smo se 
za uporabo spletnega programa Untitled Diagram-draw.io.  
V ta del spadajo vsi glavni elementi, ki jih lahko kasneje uporabimo na vseh ostalih straneh 
spletne strani, in sicer navigacija, naslov, logotip, polja z vsebino. Funkcionalna razmerja 
med temi elementi so po navadi poudarjena, medtem ko podrobna grafija, tipografski stil 
in barve običajno niso (Adobe Photoshop CC 2013). 
 
3.5.2 Algoritem za izdelavo žične sheme (Adobe Photoshop CC 2013) 
 
1. Izdelava skice 
V prvem koraku izdelamo preprosto skico, kar naredimo kar s svinčnikom in papirjem, 
vanjo pa postavimo vse glavne elemente oblikovanja. 
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Slika 10: Skica spletne strani 
 
2. Skeniranje skice 
Ko dobimo želeno skico in smo z njo zadovoljni,  to preslikamo in uvozimo v program za 
izdelavo žične sheme (Untitled Diagram-draw.io). 
 
 
Slika 11: Preslikava skice v program za izdelavo žične sheme 
 
3. Postavitev glavnih oblik elementov spletne strani 
Glede na skico, s pomočjo programa za oblikovanje nastavimo glavne elemente spletne 
strani (dizajn vmesnika, navigacijski sitem, področja vsebine). 
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Slika 12: Postavitev glavnih elementov spletne strani 
 
4. Izdelava več možnih žičnih shem in pogledov 




Slika 13: Več možnih pogledov izdelave strani 
 
5. Simulacija uporabniške navigacije s pomočjo povezav 
Da bi prikazali kar se da dobro uporabniško izkušnjo (angl. user experience), je treba 
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3.5.3 Določanje funkcionalnosti spletne strani 
 
Uspeha številnih spletnih strani ne določa zgolj ponudba izdelkov in kakovost spletnega 
trženja, temveč tudi funkcionalnosti, ki jih spletna stran ponuja tako potrošniku kot 
lastniku spletnega mesta. Funkcionalnost spletne strani nam pokaže, kako spletna stran 
deluje. Obsega lahko vse od dejanj, ki jih potrošnik izvede, do dinamičnih vsebin in 
interaktivnosti. Zagotavljanje ustrezne funkcionalnosti je ključnega pomena za uspeh 
spletnega mesta, zato mora biti pomemben del pri načrtovanju. Preden se odločimo za 
dokončno vzpostavitev in zagon spletne strani, morajo biti funkcionalnosti natančno in 
smiselno določene.  
 
Za lažje določanje funkcionalnosti spletne strani se držimo naslednjih korakov (Circle, 
2019): 
 
1. Namen in cilj spletnega mesta 
Namen spletnega mesta mora biti eden glavnih dejavnikov pri določanju, katere funkcije 
so potrebne. Pomembno je, da se vprašamo, kakšen je končni cilj kupcev, ko obiščejo 
spletno stran? Kupiti izdelek? Izvedeti več o izdelkih? 
 
2. Potrebe obiskovalcev (kupcev) 
Pomembno je upoštevati tudi potrebe kupcev. Zato je treba pomisliti na ciljno skupino 
kupcev in se vprašati, kaj iščejo na vaši spletni strani (mestu). Kakšna so njihova 
pričakovanja? Kakšne so njihove potrebe? 
 
3. Proračun 
Proračun lahko ovira funkcionalnost spletnega mesta. Pogosto se lahko zgodi, da želje po 
še večji funkcionalnosti spletne strani presegajo zastavljen začetni proračun.  
 
4. Sredstva 
Poleg proračuna lahko funkcionalnost ovirajo tudi sredstva, ki so na voljo. To ne vključuje 
zgolj tehnologije, ampak tudi ekipo. Treba se je prepričati, da uporabljamo orodja, ki nam 




Vsebina je še ena stvar, na katero moramo usmeriti pozornost, ko govorimo o 
funkcionalnosti. Glede na vsebino, ki jo želimo imeti na spletni strani, lahko prilagodimo 
tudi funkcionalnost (npr. če nameravate pisati objave na spletnem dnevniku, boste morali 
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4 REZULTATI  
4.1 ANALIZA PANOGE 
4.1.1 Nevarnost vstopa novih konkurentov 
 
Obstoječa konkurenca znotraj panoge se je zmanjšala zaradi krize, ki je tako kot veliko 
drugih podjetij tudi proučevano podjetje, doletela leta 2008. Obstoječa konkurenca znotraj 
lesne panoge je močna, zato se možnost za vstop vsako leto zmanjšuje. Na to vplivajo tudi 
vstopne ovire, ki potencialno konkurenco oddaljujejo od vstopa na trg. Ovire v lesni 
panogi so najrazličnejše, vendar je kljub vsemu največja zagotoviti zadostna sredstva za 
vstop/zagon. Med to sodita zadostna količina kapitala, ki omogoča nakup surovine, in 
naložba v tehnološko in razvojno opremo. Velika ovira je tudi zagotoviti kvalitetno 
surovino po tržno sprejemljivi ceni, saj je te vedno manj. Dostopnost do velikih prodajnih 
poti je naslednja ovira, saj so te že dodobra zasedene in izkoriščene. Lesna panoga je 
področje, kjer je težko presenetiti trg z inovacijo na področju izdelkov. Obstoječa 
konkurenca se med seboj dobro pozna, prav tako pa so nekateri izdelki brezčasni. 
Posledično je pomembno, da se gradi na kakovosti izdelkov, fleksibilnosti do potrošnikov 
in investiranju v sodobno tehnologijo, saj le tako lahko postaneš konkurenčnejši in ogroziš 
obstoječo konkurenco. 
4.1.2 Pogajalska moč kupcev 
 
Kupci imajo vedno večjo pogajalsko moč. Čeprav se je na slovenskem trgu zmanjšal obseg 
ponudnikov, ki proizvajajo masivne lesne lepljene plošče, imajo še vedno pestro izbiro. 
Panoga proizvodnje furnirja in plošč na osnovi lesa ima zelo podobne izdelke, razlika med 
njimi je majhna. Prav to je vzrok, da pride do večje pogajalske moči, saj lahko kupci 
kupijo izdelke pri drugih proizvajalcih, ki ponujajo podobne lastnosti in kakovosti 
izdelkov. Pri nakupu gre za velike količine, masivne lesne plošče in furnir kupujejo 
podjetja, ki se ukvarjajo s sestavljanjem parketa, z mizarstvom, s tesarstvom itd. Od teh 
podjetij pa kupci nato kupujejo končne izdelke. Najpomembnejši so kupci, ki se ukvarjajo 
s stavbnim mizarstvom in tesarstvom. Oni so tisti, ki narekujejo trende glede na 
povpraševanja kupcev, kar je vzrok, da se nato pogajalska moč poveča. Zanimivo je tudi 
dejstvo, da se je domača potrošnja v tretjem četrtletju 2019 glede na isto obdobje leta 2018 
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4.1.3 Pogajalska moč dobaviteljev 
 
Glede na trenutno stanje v panogi poizkušajo tudi dobavitelji izrabljati svojo pogajalsko 
moč za doseganje ciljev. Kot že prej omenjeno je kakovostno surovino vse teže dobiti in 
tisti, ki jo lahko zagotavlja, ima posledično tudi večjo moč. Menjava dobaviteljev v lesni 
panogi ni lahek proces, saj je treba veliko ponovnih usklajevanj in kompromisov, ob enem 
pa je potreben čas, da se vzpostavita odnos in medsebojno zaupanje. Glede na ''modni'' 
trend je po določenih izdelkih povpraševanje zelo naraslo. Vedeti moramo, da imajo 
dobavitelji moč takrat, ko lahko brez večjih posledic spreminjajo cene, kakovost svojih 
izdelkov in ponudijo trgu tisto, kar najbolj potrebuje, to pa ima velike posledice na 
dobičkonosnost podjetji v panogi in na nadaljnjo prodajo. 
 
4.1.4 Rivalstvo med obstoječimi konkurenti 
 
Ker so se od leta 2008 naredile korenite spremembe na področju proizvodnje furnirja in 
plošč na osnovi lesa, so ostala med konkurenco zgolj močna podjetja. Trenutno je na 
slovenskem trgu 5 podjetji, ki so glavni konkurenti proučevanega podjetja. Vendar pa je 
enako klasificirano glede dejavnosti zgolj eno podjetje, ki pa ima tržni delež 3,09 %. 
Ostala konkurenca je klasificirana v drugo dejavnost, zato so njihovi tržni deleži različni; 
eno izmed njih dosega 12,46 % tržni delež in predstavlja največjega konkurenta 
proučevanemu podjetju. Proučevano podjetje, ima glede na dejavnost in število aktivnih 
podjetij v tej dejavnosti (39) razmeroma velik tržni delež, in sicer 16,34 % (Bisnode, 
2020). 
 
4.1.5 Nevarnost substitutov 
 
Neposreden substitut za les ne obstaja. Potencialna možnost bi lahko bili plastika in tudi 
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4.1.6 Ocena privlačnosti panoge  
 
Preglednica 2: Zbirna ocena privlačnosti panoge proizvodnje furnirja in plošč na osnovi lesa 
Dejavniki privlačnosti  Leto 2020  Kratkoročna napoved (3-5 let)  
  nizka srednja visoka nizka srednja visoka 
Rivalstvo med konkurenti   x     x  
Kandidati za vstop   x     x   
Razpoložljivost substitutov x     x     
Pogajalska moč kupec   x       x 
Pogajalska moč dobaviteljev   x       x 
Skupna ocena 1 4 0 1 2 2 
Legenda: *obkrožena skupna ocena predstavlja prevladujočo raven privlačnosti panoge. 
 
Za lažje razumevanje celotne panoge, v kateri je proučevano podjetje, smo s pomočjo 
tabele, v kateri so zbrane ocene privlačnosti posameznih, že prej omenjenih silnic, izdelali 
tudi zbirno oceno privlačnosti panoge. Na podlagi teh ocen smo ocenili celotno privlačnost 
panoge v tekočem letu (2020) in tudi v naslednjem kratkoročnem obdobju 3-5 let.  
Rivalstvo med konkurenti ocenjujemo za razmeroma visoko, toda ne tako visoko, da bi 
bila privlačnost panoge samo zaradi tega dejavnika nizka. Trg po našem mnenju še ni 
zasičen, zato obstaja verjetnost vstopa novih konkurentov. Z vidika substitutov je ocena 
privlačnosti vstopa v panogo velika, saj substitutov praktično ni. Pogajalsko moč kupcev in 
dobaviteljev ocenjujemo kot srednje veliko, saj imajo kupci tudi druge možnosti za nakup 
lesenih polizdelkov (predvsem večje specializirane trgovske centre z gradbenim 
materialom). Dobavitelji imajo tudi srednje veliko moč, saj imajo tudi druge kupce, ki jim 
višja cena ne predstavlja večjih težav. Tako je skupna ocena privlačnosti panoge srednja. V 
prihodnosti vidimo, da bodo tako kupci kot tudi dobavitelji pridobili večjo moč in tako 
lahko močno znižajo privlačnost panoge, kot je bila v prejšnjih letih, saj bi lahko 
veletrgovce v verigi preprosto kar preskočili. Moramo pa se zavedati, da je les surovina, ki 
je imamo v Sloveniji dovolj, posebno po uvedbi certifikata FSC, ki določa, da je treba 
posaditi toliko dreves, kolikor jih posekamo. Na ta način gozd ne bo izumrl. Čeprav se 
tehnologija razvija in se pojavljajo na trgu novi materiali, se les še vedno veliko uporablja 
(pohištvo, stopnišča, tla itd.). Globalno gledano, svet vedno bolj stremi k varovanju okolja 
in naravnim obnovljivim materialom, menimo, da povpraševanje po lesu in lesnih izdelkih 
ne bo nikoli izginilo, kvečjemu se bo lahko povečalo. Proučevano podjetje, bi to 
povpraševanje lahko dobro izkoristilo, s tem pa bi prišlo do povečanja tržnega deleža v 
Sloveniji in tujini. Ključni tržni segmenti v Sloveniji so predvsem velika, zanesljiva 
mizarstva, ki potrebujejo lesne masivne plošče za svojo proizvodnjo. V tujini pa so to 
velike veletrgovine in trgovske verige.  
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4.2 SWOT ANALIZA 
 
Preglednica 3: SWOT analiza podjetja 
PREDNOSTI SLABOSTI 
• stabilno finančno stanje (večji del 
lastnega kapitala); 
• družinsko podjetje (nasledstvo); 
• lojalnost zaposlenih; 
• ugled pri potrošnikih; 
• optimizirane zaloge; 
• sodobno vodenja; 
• poznavanje trga; 
• velika ponudba naravnih surovin. 
 
• velika odvisnost od evropskih trgov 
(Nemčija, skandinavske države); 
• prevelika količina zalog masivnih 
plošč; 
• zastarelost celostne podobe in 
trženjskega pristopa; 
• majhen proizvodni asortiment. 
PRILOŽNOSTI NEVARNOSTI 
• možnost hitre prilagoditve 
potrošnikovim potrebam po 
produktih/storitvah; 
• geografska lega podjetja; 
• hitra rast trga;  
• razvoj informacijskih sistemov in 
tehnologije; 
• digitalizacija poslovanja; 
• nove prodajne poti. 
 
• padec kupne moči; 
• gospodarska recesija; 
• zaostrovanje zakonodaje; 





Slovensko okolje in okolje (države nekdanje Jugoslavije), kjer proučevano podjetje 
posluje, je izredno bogato z naravnimi surovinami. Podjetje ima zaradi daljšega obstoja na 
trgu visok ugled pri potrošnikih. Kar je posledica dobrega vodenja in poznavanja želj trga. 
Velika prednost podjetja, ki se je zgradila v letih, je stabilno finančno stanje, saj podjetje 
dolžniškega financiranja ne potrebuje. 
 
• Slabosti 
Podjetje je preveč odvisno od evropskih trgov, saj v 96 % izvaža na evropske trge. Velika 
slabost, ki se je pojavila v zadnjih letih, je zastarelost celostne podobe in trženjskega 




Podjetje si je skozi leta delovanja pridobilo zanesljive dobavitelje, kar omogoča hitre 
prilagoditve potrošnikom glede na njihove vedno zahtevnejše potrebe/povpraševanja. 
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Kupna moč se manjša zaradi manjše krize nemškega gospodarstva. Ker je proučevano 
podjetje vezano v večini na evropske trge, je to izredno negativna stvar. Veliko nevarnost 
predstavlja tudi pomanjkanje mladega izobraženega kadra, ki bi še oplemenitil poslovanje 
podjetja. Zakonodaja lahko tudi predstavlja nevarnost, predvsem na strani administrativnih 
in birokratskih postopkov.  
 

















– hitra dostava, 
– kakovost izdelkov, 
– prilagodljivost, 









– enoletne pogodbe, 




– manjše trgovine, 
– mizarji, 
– fizične osebe, 





– izobražen kader, 
– znanje o izdelkih, 






– spletna stran, 
– osebni stik, 
– spletna pošta. 
Struktura stroškov 
 
– amortizacija,                     – plače zaposlenih. 
– stroški materiala, 




– prihodki od prodaje produktov (marža). 
 
Slika 14: Obstoječi poslovni model podjetja 
 
4.3.1 Segment strank 
 
Segmentacija strank v proučevanem podjetju, se izvaja glede na panogo, s katero se je 
začelo podjetje ukvarjati. Stranke so za proučevano podjetje, najpomembnejši del 
celotnega poslovnega modela. Njihove preference so postavljene v ospredje. Podjetje 
kupce ločuje v več segmentov, saj so se skozi leta pojavljale nove stranke z različnimi 
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željami, s tem pa se je segment povečeval/razdrobil na več delov. Podjetje se je predvsem 
v začetni fazi poslovanja osredotočalo na tisti segment strank, ki je bil zanesljiv, predvsem 
v smislu plačilne sposobnosti. Podjetje je vedno imelo vizijo, da najde lojalne stranke, s 
katerimi bo lahko imelo močne vezi in dolgoročno poslovanje. S tem je tudi prihodek bolj 
stalen, predvsem pa se tveganje poslovanja zelo zmanjša, kar je ključnega pomena, še 
posebej v obdobju gospodarskih kriz. Tako so se od začetka do danes v podjetju razvile 
močne vezi med številnimi kupci in proučevanim podjetjem. Z razvojem vezi med kupci in 
podjetjem je prišlo tudi do izrazitejše segmentacije ciljnih skupin kupcev. Tako so drugi 
segmenti, poleg velikih veletrgovin, trgovskih verig, postale tudi fizične osebe, mizarji in 
manjše trgovine, ki pa so v obstoječem modelu precej zapostavljeni. Podjetje ima v tem 
delu še velike možnosti razvoja in izboljšav. 
4.3.2 Vrednost za kupca 
 
Cilj podjetja mora vedno biti reševanje kupčevih težav in zadovoljevanje njihovih potreb, z 
vrednostmi zanje. Skozi leta so se te potrebe in problemi spreminjali, s tem pa se je 
vrednost za kupca dopolnjevala. Proučevano podjetje si kot glavno vrednost za kupca šteje 
zagotovitev kakovosti svojih izdelkov/storitev, saj menijo, da je to tista prva potreba, ki jo 
kupec pričakuje od ponudnika. Tu so še velika strukturna raznolikost izdelkov, hitra 
dostava, prilagodljivost, dobava različnih količin izdelkov, svetovanje. Ker je lesni trg zelo 
velik, je pomembno imeti veliko strukturno raznolikost izdelkov. Proučevano podjetje, to 
ima, saj verjame, da s tem kupcu lahko ponudiš alternativne možnosti nakupa, ki se lahko 
izkažejo tudi za boljše. Živimo v svetu, kjer se celotni svetovni trg in logistika opirata na 
hitro dostavo (angl. just in time), kar pomeni, da kupcem ni treba imeti velikih zalog, ker 
vedo, da lahko dobijo želene izdelke/storitev v najkrajšem možnem času. Podjetje nudi 
veliko vrednost kupcem tudi s tem, ko jim omogoča dobavo različnih količin izdelkov. Pri 
kupcih lahko tako velikost naročil variira, saj so tudi oni odvisni od nadaljnjega 
povpraševanja svojih kupcev. Kupci tudi čedalje pogosteje uporabljajo sodobno logistiko, 
ki zagovarja minimalne zaloge oz. prej omenjeno dostavo »just in time«. Ker govorimo o 
izdelkih iz naravnega materiala, se kupci soočajo z najrazličnejšimi vprašanji glede 
uporabe, načina zaščite, izbire drevesne vrste itd. V ta namen podjetje ponuja svoje 
svetovanje o specifikah izdelkov, kar kupcem olajša reševanje problemov. 
4.3.3 Kanali 
 
Proučevano podjetje je v večini s svojimi kupci povezano prek modela B2B (angl. business 
to business). Komunikacija s kupci v večini primerov poteka preko telefona, v sklopu 
prodajnih aktivnosti. Skozi leta so v podjetju ugotovili, da je ta način najbolj pristen in 
oseben, hkrati pa lahko kupcu veliko bolj pomagaš in rešiš morebitne zagate. Poleg 
telefonov je tu še spletna pošta, ki je prav tako ena izmed oblik komuniciranja in osnova 
vsakega podjetja, vendar pa je še vedno velikokrat treba opraviti telefonski klic, da se 
razjasnijo nekatere dileme. Podjetje uporablja tudi osebni stik, ne zgolj s strankami, temveč 
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tudi z dobavitelji. Zaposleni v podjetju trdijo, da je osebni stik ključnega pomena in da bi 
mu morali posvečati veliko večjo pozornost. Živimo sicer v obdobju visoke tehnologije, pa 
vendar je tisti osebni stik prvi, ki osebo prepriča in pridobi zaupanje v kupca/prodajalca. 
Vse te odnose pa pogojujeta tudi geografska lega in mentaliteta kupcev/prodajalcev. Poleg 
vseh naštetih tržnih in komunikacijskih poti je tu še spletna stran, ki služi predstavitvi 
podjetja in omogoča neposredno povezavo s spletno pošto. 
4.3.4 Odnos s strankami 
 
Kot že prej omenjeno, se v proučevanemu podjetju trudijo ohraniti čim bolj osebni odnos 
preko telefonov in vsakoletnih obiskov. V tak odnos so praktično primorani, glede na to, 
da se ukvarjajo s tako panogo, kjer potrošnik teže razume razlago preko elektronskega 
sporočila. Pomembnejša kot je stranka, več energije je namenjeno njej in ohranjanju 
osebnega pozitivnega odnosa. Proučevano podjetje, ima s potrošniki v nekaterih primerih 
sklenjene enoletne pogodbe z možnostjo podaljšanja. Veliko pa je tudi enkratnih nakupov, 
predvsem fizičnih oseb, ki same kupijo izdelke in nato same poskrbijo za prevoz in 
nadaljnjo obdelavo. 
4.3.5 Viri prihodkov 
 
Proučevano podjetje, ima zgolj en vir prihodka, in sicer v obliki marže, ki je rezultat 
prodaje masivnih lesnih plošč. Prodaja mora biti zaradi tega ustrezno velika, saj je dejanski 
zaslužek proučevanega podjetja samo dodana vrednost v njej, tj. marži. Proučevano 
podjetje pridobi 96 % prihodkov od prodaje izdelkov iz tujine, kar predstavlja približno 
23.400.000 evrov oziroma 12.151 m3 masivnih lesnih plošč. Ostalih 4 % prodaje je 
vezanih na domače tržišče, in sicer 975.000 evrov oziroma 432 m3 masivnih lesnih plošč.  
4.3.6 Ključni viri 
 
Osnovna sredstva so glavna, saj brez njih proučevano podjetje, ne bi moglo poslovati. V to 
skupino spadajo poslovni prostori (pisarne), računalniška oprema, viličarji, skladišče itd. 
Izobraženi kader je naslednji vir, ki mu proučevano podjetje posveča veliko pozornosti. 
Mnenje proučevanega podjetja je, da je ustrezno kvalificirani kader ključnega pomena za 
dobro delovanje podjetja, saj je ta generator dobrih poslovnih idej in njihov realizator. 
Pomembni so tudi finančni viri za nakup izdelkov, plačevanje kadra, vlaganje v razvoj, 
financiranje raznih storitev itd. 
4.3.7 Ključne aktivnosti 
 
V proučevanem podjetju je samo ena ključna aktivnost, in sicer veleprodaja masivnih 
lesnih plošč. To zajema ideje, razvoj, pridobivanje surovine, izdelkov ter prodajo teh. V 
zadnjih letih se je začela razvijati tudi trgovina na drobno, ki pa je trenutno smatrana kot 
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dopolnilna aktivnost, ki ji ni posvečeno tako veliko pozornosti kot ključni. Ker glavni 
prihodek izhaja iz ključne dejavnosti in je ta primarna, ima druga zgolj dopolnilno vlogo. 
Dodati je treba, da so prodajne aktivnosti izredno povezane z dobavnimi (proizvodnjo), saj 
le tako podjetje ustvarja največjo raven fleksibilnosti, ki je v današnjem času zelo iskana. 
4.3.8 Ključni partnerji 
 
Partnerji so ključnega pomena za vsako podjetje. Cilj vsakega partnerskega odnosa je 
dobičkonosnost in dobro vzajemno sodelovanje. Zato proučevano podjetje s partnerji goji 
močne vezi, ki se ohranjajo ne glede na nihanje gospodarstva (npr. gospodarska kriza). 
Partnerjev je za proučevano podjetje, proizvodnjo masivnih lesnih plošč, dvanajst. Z večjo 
količino proizvodenj ima podjetje veliko izbiro izdelkov, po drugi strani pa tudi veliko 
skrbi glede kontroliranja, vzdrževanja kakovosti le-teh. Proučevano podjetje ne kupuje le 
končnih izdelkov (masivnih lesnih plošč), temveč pri nekaterih partnerjih zgolj material, ki 
ga nato predela v plošče pri drugih proizvajalcih. Vidimo, da je odnos s partnerji precej 
kompleksen, saj ne vključuje zgolj naročanja izdelkov, ampak prinese še veliko drugih 
dejavnosti, ki so potrebne, da se zagotovi visoka kakovost izdelkov. 
4.3.9 Struktura stroškov 
 
Najvišji stroški v proučevanemu podjetju so variabilni. Mednje spadajo stroški materiala, 
prevoza in dodatnih storitev, kar znaša 20.109.865 evrov. Najmanjši del stroškov v 
proučevanemu podjetju predstavljajo fiksni stroški, od tega največ plače in amortizacija, 
saj podjetje zanje letno porabi 874.621 evrov. Velik del angažiranih finančnih sredstev 
predstavljajo zaloge. V preteklosti, ko je bila obrestna mera za finančna sredstva visoka in 
je proučevano podjetje imelo velik del sredstev pridobljenih s posojili, je zaloga 
predstavljala breme v podjetju. Danes pa je ravno obratno, saj je obrestna mera negativna, 
z lastnim kapitalom podjetje financira vse zaloge in še ostala sredstva, kar podjetju nudi 
možnost velikega asortimenta izdelkov. Tako zaloge ne predstavljajo stroška financiranja 











 Adamič M. Sprememba poslovnega modela izbranega lesnega podjetja ob uvedbi spletne prodaje. 
    Mag. delo. Ljubljana, Univ. v Ljubljani, Biotehniška fakulteta, Oddelek za lesarstvo, 2020  
 
39 




  96 % 4 % 




VARIABILNI     




Ostalo 525.244,00 41.469,00 
SKUPAJ 20.109.865,00 870.711,00 





Preglednica 4 prikazuje trenutne stroške proučevanega podjetja. 96 % je veleprodaje in 4 
% prodaje domačega trga, torej maloprodaje. Ker sta dve dejavnosti združeni skupaj, so 
podatki za prodajo na drobno drugačni kot v primeru, če bi bili ločeni.  
 
4.4 POSLOVNI MODEL PO UVEDBI SPLETNE MALOPRODAJE 
  
Trendi opremljanja stanovanj/hiš/pisarn so se spremenili. Ljudje dajo vedno več poudarka   
materialom, ki so trajnostni, naravni in kakovostni. V skladu s tem trendom je veliko 
povpraševanja fizičnih oseb in manjših mizarjev, ki te materiale obdelujejo v končne 
izdelke in notranjo opremo. Prav tako je tudi veliko povpraševanja po naravnih materialih, 
ki bi se lahko kombinirali tudi z materiali, ki mogoče niso tako kakovostni, a so cenovno 
bolj dostopni (iverne plošče). Posledično se je treba takemu povpraševanju prilagoditi in 
mu ugoditi, saj je v tem primeru zaznana velika praznina in se odpira poslovna možnost, za 
nadgradnjo poslovnega koncepta/modela. Prvotnemu poslovanju je tako dodana spletna 
maloprodaja, kar povzroči določene spremembe/dopolnitve v nekaterih segmentih 
poslovnega modela. Te so v nekaterih segmentih bolj vidne kot v drugih, kar je posledica 
želje po zagotovitvi sinergije med obema poslovnima modeloma. Obstoječi model smo 
torej poskušali ohraniti. S tem smo se izognili ustvarjanju prevelike kompleksnosti 
poslovanja podjetja, kar dva ločena poslovna modela zagotovo sta. Obstoječi model je tako 
nadgrajen oziroma dopolnjen, kar je razvidno s slike 15.  
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– hitra dostava, 
– kakovost izdelkov, 
– fleksibilnost, 






– spletno naročanje 
in nakupi 
– dodelava. 






– enoletne pogodbe, 
– enkratni nakupi, 
– osebni stik, 
– komunikacija prek 
družbenih omrežij 
– popusti (nagrade 








– fizične osebe, 





– izobražen kader, 
– znanje o izdelkih, 






– spletna stran, 
– osebni stik, 
– spletna pošta, 
– B2C, 
– spletna prodaja, 
– sejmi. 
– razstavni salon 






– amortizacija,                     –  plače zaposlenih, 
– stroški materiala,              –  stroški trženja. 
– spletna stran (vzdrževanje), 




– prihodki od prodaje produktov (marža), 
– dodatne storitve, 
– svetovanje. 
Legenda:*poudarjeno besedilo je dodano 
Slika 15: Poslovni model podjetja po uvedbi spletne maloprodaje 
 
4.4.1 Segment strank 
 
Ob uvedbi spletne maloprodaje se bo število strank povečalo, njihova struktura se bo 
močno spremenila, predvsem pa se bo spremenil način komuniciranja. Te stranke se 
večinoma zanimajo za enkratne, manjše nakupe, zato o prodajnem programu vedo bolj 
malo in je komunikacija ključna. Ker pa bo teh kupcev veliko, lahko tudi od tega segmenta 
v prihodnje pričakujemo večje prihodke. Proučevano podjejte namreč vidi velik potencial 
ne zgolj na domačem trgu, temveč tudi na tujem. 
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4.4.2 Vrednost za kupca 
 
Poleg omogočenega naročanja preko spleta ima proučevano podjetje namen narediti 
majhen razstavni salon izdelkov, kar bi potrošnikom predstavljalo dodano vrednost, saj je 
velikokrat pomembno, da si pred nakupom izdelke ogledajo in dobijo o njih boljšo 
predstavo. Visoka kakovost izdelkov ne bo dovolj, ob vzpostavitvi maloprodajne spletne 
strani se bo nabor želja kupcev povečal, kar pomeni, da bo potrebno asortiment izdelkov 
znatno povečati in ga narediti kar se da raznolikega. Podjetje bo še vedno imelo 
omogočeno hitro dobavo izdelkov, kar je v današnjem času zelo pomembno. Uvedena bo 
tudi dostava na dom in dodelava izdelkov, saj s tem podjetje želi potrošniku omogočiti vse 
možnosti sodobnega trga. Potemtakem bo kupcu omogočen celovit vpogled in servis 
izdelkov na enem mestu, hkrati pa mu bo ponujeno tudi strokovno svetovanje glede 
uporabe izdelkov, občutljivosti izdelkov na naravne vplive in drugih področij.  
4.4.3 Kanali 
 
Komunikacijske tržne poti se spremenijo. Komunikacija poteka preko maloprodajne 
spletne strani, saj tam potrošnik dobi vse informacije, hkrati pa lahko izvede tudi nakup v 
istem trenutku. Odnos med prodajalcem in potrošnikom se spremeni v B2C (angl. business 
to consumer). Še vedno je prisoten osebni stik, predvsem zaradi tega, ker se glede na 
ponudbo izdelkov še vedno pojavljajo različna vprašanja. Prav tako pa bi že prej omenjena 
uvedba razstavnega salona lahko imela velik vpliv na tržne poti in bi jih lahko celo 
povečala. Verjetno bi se bilo podjetju potrebno udeleževati razstavnih sejmov, ki so 
organizirani po celotni Evropi, kar pa bi poleg slovenske kupne moči prispevalo še k 
povečanju kupne moči na sosednje države oziroma bližnjo okolico (Avstrija, Hrvaška, 
Italija). 
4.4.4 Odnos s strankami 
 
Odnos s strankami se zdaj veliko bolj poglobi, predvsem v smislu osebnega stika. Vedno 
znova prihajajo nove stranke, ki še niso seznanjene z izdelki in njihovo uporabo, zato sta 
osebni stik in pozitiven odziv zelo pomembna. Torej bo vložen trud v stranko v tem 
primeru veliko večji. Da bi zadovoljili stranko, ji je treba omogočiti najboljšo nakupno 
izkušnjo (angl. customer experience). V ta del spadata scenarij nakupa in celoten proces, 
kako podjetje obravnava svoje stranke v času nakupnega procesa. To v nadaljevanju 
stranki pomaga oblikovati jasno sliko, ki kasneje vpliva na njeno vedenje in občutke 
podjetja oziroma znamke. Zaradi sodobnih tehnologij bodo potrošniki prav tako imeli 
možnost, da o podjetju izvejo več na družbenih omrežjih (Facebook, Instagram itd.), kar bo 
pripomoglo k boljši prepoznavnosti proučevanega podjetja, obenem pa tudi k vzpostavitvi 
neposrednega stika s proučevanim podjetjem (z maloprodajno spletno stranjo). Proučevano 
podjetje ima za kupce v mislih tudi že znane oblike nagrajevanja pri nakupu večjih količin 
ali pri vrnitvi k ponovnemu nakupu v obliki popustov. 
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4.4.5 Viri prihodkov 
 
Glavni vir prihodka bi še vedno ostajala marža od prodaje plošč, vendar pa bi se pojavili 
tudi dodatni viri prihodkov. Dodaten vir bi predstavljalo svetovanje za uporabo izdelkov 
(material, izdelki so precej kočljivi), prirejanje seminarjev in omogočanje dodatnih storitev 
kupcem, kot je npr. razrez materiala ter prevoz izdelkov na dom. Zdaj to ni bilo mogoče, 
ker je bilo podjetje usmerjeno izključno v veleprodajo. Pomembno je povedati, da bi se 
glede na to, da gre za maloprodajo, cena izdelkov povečala, saj je na stroškovni strani 
opazno veliko povečanje, seveda vse v dobrobit kupca in njegove nakupne izkušnje. Tako 
si povečanje cene lahko razlagamo kot povečanje dodane vrednosti za kupce v primerjavi z 
obstoječo nakupno izkušnjo.  
4.4.6 Ključni viri 
 
Potreba po ključnih virih se pri maloprodaji ohranja, človeški dejavnik bo še vedno 
predstavljal glavni vir. Proučevano podjetje ima namen maloprodajo preseliti v nove 
prostore, kjer se bo potreba po kvalificiranem kadru zmanjšala, ker je ves postopek prodaje 
avtomatiziran preko spletne strani, kar bi povzročilo tudi optimizacijo delovnih mest.  S 
tem namenom bi podjetje v maloprodaji zaposlovalo dodatne tri delavce, ki pa bi morali 
biti strokovno kvalificirani. To pomeni, da bi morali vsi imeti dobro znanje na področju 
izdelkov, ki jih prodajajo. Usmerjeni morajo biti tudi v trženje in prodajo, hkrati pa zmožni 
svetovati potrošniku glede njegove izbire in mu tudi pripraviti izdelke ter mu tako 
zagotoviti dober nakup. 
4.4.7 Ključne aktivnosti 
 
Ključna aktivnost je ustvariti maloprodajno bazo strank in jo povečati s pomočjo novih 
izdelkov, oglaševanja in prirejanja raznih seminarjev za potrošnike. Prav tako želi 
proučevano podjetje, kupce še bolj seznaniti z izdelki in njihovo uporabo, ker se je v 
dosedanjem obdobju poslovanja izkazalo, da na tem področju še vedno primanjkuje veliko 
znanja. Ena izmed glavnih aktivnosti, ki se pojavi ob maloprodaji in ji do zdaj praktično ni 
bilo posvečeno veliko pozornosti, je tudi marketing (oglaševanje). Na tem področju je 
podjetje šele na začetku, zato je to ena izmed aktivnosti, ki bo morala postati prioriteta 
proučevanem podjetju. 
4.4.8 Ključni partnerji 
 
Partnerji po uvedbi spletne maloprodaje ostajajo enaki, pomembnost nudenja njihovih 
storitev pa se poveča. Še večji poudarek je na logistiki, saj so količine izdelkov manjše, 
kupci pa številčnejši, zato je dostavljanje večkratno. Prav tako je potrebna večja 
prilagodljivost dobave (dobavni čas). 
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4.4.9 Struktura stroškov 
Glede na že prej omenjeno želi proučevano podjetje segment slovenskih strank prenesti na 
maloprodajo, potemtakem bi stroški znašali 847.000,00 evrov. Prvi strošek, ki bi bil 
enkraten, bi bila postavitev spletne strani, tega smo ocenili na 3.000 evrov oziroma odvisno 
od želje in zahtevnosti spletne strani. Variabilni stroški bi še vedno predstavljali glavne 
stroške, in sicer bi za izdelke porabili 700.000,00 evrov materiala in za stroške prevoza 
20.000,00 evrov. Tu so še fiksni stroški, ki bi se povečali/nadgradili zaradi spremenjene 
dejavnosti. Ob predpostavki, da bi bili zaposleni dodatni trije delavci, bi za njihove plače 
porabili 60.000,00 evrov in za amortizacijo stavbe 20.000,00 evrov /leto. Nato pa se 
pojavijo še drugi fiksni stroški, kot je vzdrževanje spletne strani, ki bi na letni bazi znašalo 
1.000,00 evrov. Tu je tudi oglaševanje, ki je glede na dejavnost zelo pomembno, zanj bi 
morali namenili 10.000,00 evrov na leto oziroma odvisno od potreb. Ker bi bila 
maloprodaja ločena v svojih prostorih, bi bilo treba prav tako plačati letni zemljiški 
prispevek in zavarovanje stavbe, kar bi znašalo 16.000,00 evrov. Nato pa imamo tu še 
amortizacijo opreme, ker bi skladišče imelo kamione za razvoz produktov, viličarje in 
računalniški regalni sistem s pomožnimi prijemali za lažje pakiranje izdelkov. Vse to bi 
podjetje bremenilo za 15.000,00 evrov/leto ob predpostavki, da je časovna amortizacija 
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Preglednica 5: Struktura stroškov v maloprodajnem poslovnem modelu 
STROŠKI (€/leto) 1 % 4 % 8 % 15 % 30 %  
    IZHODIŠČE         
ENKRATNI   3.000,00 / / /  




35.000,00 35.000,00 35.000,00 35.000,00 35.000,00 
 
Plače zaposlenih 60.000,00 60.000,00 60.000,00 60.000,00 80.000,00*  
Vzdrževanje 
spletne strani 
1.000,00 1.000,00 1.000,00 
1.000,00 1.000,00   
Oglaševanje 12.000,00 12.000,00 12.000,00 12.000,00 12.000,00  
Zemljiški 
prispevek 
10.000,00 10.000,00 10.000,00 
10.000,00 10.000,00  
Zavarovanje 
prostorov 
6.000,00 6.000,00 6.000,00 6.000,00 6.000,00 
 
VARIABILNE            
Material 175.000,00 700.000,00 1.400.000,00 2.625.000,00 4.987.500,00**  
Prevoz/dodelava 5.000,00 20.000,00 40.000,00 75.000,00 150.000,00  
SKUPAJ 304.000,00 847.000,00 1.564.000,00 2.824.000,00 5.281.500,00  
Prodani izdelki v 
m³  
108,00 432,00 864,00 1620,00 3240,00 
 
Lastna cena  2.814,81 1.960,65 1.810,19 1743,21 1630,09  
Prodajna cena  2.349,89 2.352,78 2.172,22 2091,85 1956,11  
Prihodek 253.788,12 1.016.400,00 1.876.800,00 3.388.800,00 6.337.800,00  
Bruto dobiček -50.211,88 169.400,00 312.800,00 564.800,00 1.056.300,00  
Legenda: * + 1 delavec; ** -5 % količinski popust 
 
V preglednici 5 so prikazani okvirno ocenjeni stroški, ki jih predpostavljamo v primeru, da 
proučevano podjetje, prenese 4 % obstoječega domačega trga v maloprodajo. Kot je 
razvidno iz preglednice, se obseg fiksnih stroškov znatno poveča zaradi spremembe 
dejavnosti (uvedbe maloprodaje). Lastna cena (m³) bi bila v prvem letu ob predpostavki, da 
je obseg prodaje enak obstoječemu, na domačem trgu 1.960,65 evrov. V primeru, da se v 
naslednjih letih prodaja poveča na 8 % (za 100 %), pa lahko vidimo, da fiksni stroški 
ostanejo enaki, stroški materiala se povečajo glede na povečanje prodaje, lastna cena pa se 
zmanjša, in sicer bi bila 1.810,19 evrov. Tako se sedanji fiksni stroški porazdelijo med 
večjo količino prodanih izdelkov, kar znižuje lastno ceno. To pomeni, da proučevano 
podjetje lahko ustvarja večji prihodek. Poleg tega je bila naša raziskava usmerjena tudi na 
primer, kako bi se obnašali stroški ob še večjem porastu prodaje. Iz tabele lahko 
razberemo, da bi lastna cena v primeru povečanja na 15 % in 30 % še dodatno padla. 
Enako velja za prodajno ceno, saj bi glede na povečanje potrebe po materialu podjetje s 
tem pridobivalo popuste, glede na to pa bi jih moralo priznavati tudi končnim kupcem. 
Zaslužek bi se seveda glede na povečanje prodaje premo-sorazmerno povečeval.  
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Lastna cena bi se izenačila z prodajno zgolj v primeru, če bi prodaja padla pod osnovnih 
4%. Prodajna cena je določena s strani trga in ne more presegati izhodiščne, zato bi v tem 
primeru poslovali z izgubo, fiksni stroški pa bi predstavljali breme proučevanega podjetja. 
 
4.5 MALOPRODAJNA SPLETNA STRAN 
 
Pripravili smo zgolj prvi in drugi korak: pripravo na spletno stran, ter opis funkcionalnosti. 
Ker bo proučevano podjetje imelo maloprodajno spletno stran, smo se odločili za uporabo 
dinamične vrste spletne stran. Zaželeno je, da se lahko določene vsebine po potrebi 
spreminjajo nemoteno, kar pa taka vrsta strani omogoča. Izdelali smo strukturo 
maloprodajne spletne strani, žično shemo, ter predstavili glavne funkcionalnosti, katere bo 
maloprodajna spletna stran proučevanega podjetja vsebovala. 
4.5.1 Žična shema 
 
S pomočjo žične sheme vizualno prikazujemo načrt funkcij in vsebine spletne strani. Gre 
za nenatančne skice, ki so v bistvu zamisli in po drugi strani tudi osnova za gradnjo 
spletnih strani.  
 
 
Slika 16: Struktura spletne strani 
 
Slika 16 predstavlja strukturo maloprodajne spletne strani poučevanega podjetja. Glede na 
to da gre za maloprodajno spletno stran, so na prvi nivo postavljeni poleg pomembnih 
vsebin za proučevano podjetje (izdelki, skrb za okolje, o nas), tudi registracija/vpis, hitro 




 Adamič M. Sprememba poslovnega modela izbranega lesnega podjetja ob uvedbi spletne prodaje. 





Slika 17: Žična shema: uvodna spletna stran 
 
Slika 17 predstavlja uvodno stran spletne maloprodajne strani. V glavi so postavljene 
najpomembnejše vsebine, kot so logotip podjetja, izdelki, skrb za okolje, o nas, 
registracija/vpis, iskanje in košarica. Omogočena je uporaba strani v treh različnih jezikih. 
Osrednji nivo služi prikazovanju slik izdelkov, podjetja in pomembnih vsebin. Spodaj pa 
so novice podjetja in hitri linki do družbenih omrežji podjetja in spletne pošte. Prav tako so 
na tem nivoju prikazani kontaktni podatki podjetja. 
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Slika 18: Uvodna spletna stran – mobilna verzija 
 
Slika 18 prikazuje žično shemo uvodne spletne strani za mobilne telefone. Držali smo se 
pravila »manj je več«, zato je oblika strani zelo minimalistična in pregledna. Zgoraj je 
postavljen logotip podjetja, ikona za možnost registracije/vpisa, možnost iskanja, košarica 
ter meni za izbiro vsebin. Takoj zatem so prikazane slike izdelkov, podjetja ter novice. 
Spodaj pa so prikazani kontaktni podatki podjetja, delovni čas, lokacija podjetja, prav tako 
je omogočena možnost hitre povezave s podjetjem preko družbenih omrežji ter spletne 
pošte.  
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Slika 19: Žična shema: stran izdelki 
 
Na sliki 19 je prikazana žična shema, strani izdelkov. Naštete so vse glavne skupine 
izdelkov, ki jih proučevano podjetje ponuja. Za vsako od njih se s klikom prikaže slika in 
splošen opis ter splošne tehnične podrobnosti. V nogi pa so hitre povezave do družbenih 
omrežji in spletne pošte. 
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Slika 20: Žična shema spletne trgovine 
 
Slika 20 prikazuje izgled žične sheme spletne trgovine enega od izdelkov (3-s plošče). 
Osrednji del  je namenjen opisu izdelka (tehnični opis, možnost uporabe, lastnosti itd.) in 
sliki izbranega izdelka. Ponujena je izbira drevesne vrste, dimenzije in količine. Glede na 
izbiro se prikaže končna cena. Nato z gumbom ''v košarico'' izdelek dodamo vanjo, kjer 





Vse več svetovnega trga se preusmerja v spletno maloprodajo. Zaradi tega je konkurenca 
vedno večja in ponudba izdelkov/storitev ni več tisto, kar kupca prepriča, temveč ga 
velikokrat prepriča delovanje (funkcionalnost) spletne strani. Na primer, kako hitro kupec 
opravi nakup glede na druge strani, kako izvede več uporabnih informacij v krajšem času 
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V primeru maloprodajne spletne strani bomo zagotovili naslednje funkcionalnosti: 
 
• Košarica je ključna funkcija spletne trgovine, ki vključuje možnost izbire izdelkov, 
njihovih količin, izbiro dostave, načina plačila in naročanja. Vključene bodo tudi 
nagrade v obliki popustov in brezplačne dostave za nakupe večje vrednosti.  
 
• Filter produktov omogoča uporabnikom kar se da hitro iskanje želenih informacij o 
posameznih izdelkih. Tako bo uvedena funkcija, ki filtrira produkte glede na 
njihove tehnične značilnosti (dimenzija, vrsta, cenovni razpon itd.) in s tem kupcu 
pomagamo, da lažje določi  željen izdelek in ga naroči brez intervencije svetovalca. 
 
• Zbiranje statistike obiska je funkcija, ki bo služila podjetju, da si bo laže izdelalo 
analizo obiskanih kupcev, s tem pa laže dobilo informacije o večjem interesu 
nekaterih produktov in vrst kupcev (npr. Google Analytics). 
 
• Prijava uporabnika bo omogočila, da se kupec prijavi na strani in si s tem omogoči 
prejemanje aktualnih novic (popusti, novi produkti, dogodki itd.). 
 
• Galerija fotografij in videoposnetkov je funkcija, ki bo uporabnikom omogočila 
lažje predstavljanje in vizualizacijo produktov.  
 
• Mapa lokacije je funkcija, ki bo omogočila, da kupec z enim klikom neposredno 
dostopa do lokacije podjetja. 
 
• Družbena omrežja bodo omogočena zato, da uporabnik neposredno dostopa do 
družbenih omrežij podjetja. 
 
• Merjenje lojalnosti pokaže kupčevo lojalnost do podjetja v smislu bolj pogostih 
nakupov. S pomočjo te funkcije se bodo laže določili tudi morebitni popusti. 
 
• Mobilno prijazna stran je funkcija, ki omogoča prilagoditev strani, če uporabnik 
dostopa do nje preko mobilne naprave. 
 
• Funkcija načini plačevanja bo omogočila, da kupec lahko plača izdelek na več 
načinov (kartica, predračun, po povzetju). 
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Cilj magistrskega dela je bil preučiti in prikazati trenutni poslovni model proučevanega 
lesnega podjetja, ter nato predlagati njegove morebitne spremembe/izboljšave kot 
posledico uvedbe spletne prodaje. Z namenom doseganja cilja smo uporabili segmentacijo 
poslovnega modela po Osterwalderju. Osterwalder in Pigneur (2010) pravita, da je za 
učinkovito segmentacijo ključnega pomena pravilno oblikovanje različnih skupin 
prihodnjih potrošnikov (segment strank). Pri tem je treba prepoznati tiste, ki naj bi bili 
donosnejši, in jim nameniti tudi največ pozornosti. Ugotovili smo, da večino poslovanja 
proučevanega podjetja predstavlja veleprodaja, glavni kupci pa so veletrgovine in trgovske 
verige. Zato obstoječi poslovni model podjetja temelji na veleprodaji. Zaradi velikega 
tržnega deleža (16,34 %) proučevanega podjetja v Sloveniji in večjega povpraševanja s 
strani manjših kupcev (mizarjev, fizičnih oseb), in ob predpostavki, da se je potrošnja v 
tretjem četrtletju 2019 glede na isto obdobje leta 2018 povečala za 3,8 %, je nujen 
razmislek o spremembah obstoječega poslovnega modela ali uvedbi novega. Pri tem je 
ključna preusmeritev manjših kupcev na maloprodajno spletno stran, ki jo ima podjetje v 
načrtu. 
 
S SWOT analizo (preglednica 3) smo ugotovili številne prednosti, pa tudi slabosti ter 
priložnosti in nevarnosti podjetja. Glavne slabosti, ki so predvsem velika odvisnost od 
evropskih trgov in zastarelost trženjskega pristopa, bi s postavitvijo maloprodajne spletne 
strani uspešno odpravili. To pa ni edino, kar bi koristilo trenutnemu poslovanju podjetja 
(veleprodaji), ampak bi podjetje preko maloprodaje pridobilo prepoznavnost in dostop do 
novih trgov. Prav tako bi se lahko hitreje prilagodili potrošnikovim potrebam. Iz tega 
razloga maloprodajna spletna stran ponuja podjetju veliko priložnosti tudi za nadaljnji 
razvoj. 
 
Obstoječi poslovni model je usmerjen v veleprodajo, ob dodani maloprodajni spletni strani 
pa prihaja do dopolnitev le-tega na različnih segmentih. Podjetje nima namena izločiti 
obstoječih izdelkov iz asortimenta, temveč jih le še razširiti. Jedro dejavnosti se ne bo 
spremenilo, ampak zgolj dopolnilo z maloprodajnimi aktivnostmi. Ključni partnerji 
ostajajo enaki, potek logistike (prevozi) pa se spremeni, ker bodo nakupi manjši in 
pogostejši. Aktivnosti se spremenijo/dopolnijo, vendar ključne ostajajo podobne/enake. 
Odnos s kupci še vedno ostaja prioriteta. Kupcem je poleg osnovnih komunikacijskih poti 
(telefon, osebni stik, spletne pošta) zdaj omočena maloprodajna spletna stran z veliko 
informacijami o izdelkih, kar končnim, manjšim kupcem olajša nakupni proces. 
Omogočeno pa je tudi komuniciranje preko družbenih omrežij in obisk novega razstavnega 
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salona. Torej se možnosti vzpostavljanja stika s podjetjem povečajo. Ker so pri 
maloprodaji kupci končni, so njihove želje specifične, individualne ter zahtevne. 
Razširjen/dopolnjen poslovni model mora omogočiti tudi izboljšanje finančnega 
poslovanja podjetja, večje prihodke in dobiček. V preglednici 5 je to tudi dokazano, kjer  je 
razvidno, da bi v primeru gospodarske rasti, maloprodaja rasla. Glavni maloprodajni 
prihodek, bi še vedno izhajal iz prodaje izdelkov (marže). Se pa pri maloprodaji pojavijo 
tudi možnosti dodatnih storitev, kot je razrez na željene dimenzije, dostava na dom ali pa 
podrobno svetovanje, ki povečujejo dodano vrednost. Ta se kaže v povečanem 
zaslužku/dobičku, ob predpostavljeni gospodarski rasti (preglednica 5). 
Struktura stroškov se z uvedbo maloprodaje ne spremeni bistveno, pojavijo se dodatni 
stroški trženja in vzdrževanja spletne strani. Ker se določeni stroški spremenijo 
neproporcionalno glede na veleprodajne (amortizacija ipd.), je pri maloprodaji smiselno 
pričakovati tudi višjo lastno ceno. 
 
Poslovna modela malo- in veleprodaje sta veliko bolj povezana, kot smo sprva domnevali. 
Z veleprodajo na nakupni strani z večjo količino pridobimo nižjo nabavno ceno na enoto, 
maloprodaja pa lahko iz tega razloga postavi konkurenčnejšo ceno na trgu. Prav tako 
veleprodaja ščiti maloprodajo pred izgubo poslovanja, ki bi nastale ob morebitnih 
neprodanih zalogah. Dobavne verige in izdelki bodo ostajali enaki in bodo pomembni za 
obe dejavnosti. Zaradi modernih pristopov, v smislu postavitve maloprodajne spletne 
strani, bo proučevano podjetje prav tako lahko optimiziralo potrebe po novih kadrih. Kar 
bo pripomoglo k temu, da bo lahko podjetje sprva vodilo maloprodajo z obstoječimi 
kadrom in vodstvom. Maloprodajna spletna stran bo pripomogla tudi  k promociji 
proučevanega podjetja v svetu. 
 
Glede na to, da se promet elektronskega poslovanja iz leto v leto veča (slika 5) je to tudi 
smiselna usmeritev podjetja.  Trend deleža spletne maloprodaje se bo zgolj povečeval in v 
letu 2023 na bi dosegel 22 % (slika 7), glede na celotno maloprodajo verigo. Torej celoten 
trg se nagiba k spletni prodaji, proučevano podjetje pa je na tem področju trenutno naredilo 
zelo malo, zato te obetavne napovedi potrjujejo, da je odločitev v prenovo poslovnega 
modela smiselna. Maloprodajna spletna stran in prenovljen, dopolnjen poslovni model 
proučevanega podjetja, bo omogočal tako hitro spletno prodajo, pa tudi  možnost vpisa oz. 
registracije, s pomočjo katere bo lahko proučevano podjetje obveščalo svoje kupce o 
novostih, izdelkih in popustih (slika 17, 19, 20). Kupec bo seznanjen z vsemi pomembnimi 
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Z raziskavo smo dokazali vse hipoteze: 
 
1. »Ob uvedbi spletne prodaje ni potreben razvoj novega poslovnega modela, temveč 
je mogoče obstoječega razširiti/dopolniti«. 
 
2. »Med obema poslovnima modeloma (za malo- in veleprodajo) obstaja močna 
sinergija«.   
 
3. »Sinergija med poslovnima modeloma omogoča kreiranje novega razširjenega 
poslovnega modela«. 
 
Zgoraj omenjene hipoteze so med seboj povezane in soodvisne. S SWOT analizo smo 
ugotovili, da se slabosti obstoječega poslovnega modela veleprodaje, z uvedbo 
maloprodaje pretvorijo v prednosti ali celo izginejo. Podobno se zgodi pri priložnostih. 
Možnosti hitre prilagoditve potrošnikovim potrebam, razvoj informacijskih sistemov, 
tehnologije, nove prodajne poti, digitalizacija poslovanja ter geografska lega podjetja. Na 
sliki 15 (poglavje 4.4) smo pokazali da ni potreben razvoj novega poslovnega modela, 
ampak da je mogoče obstoječega zgolj dopolniti/razširiti. To dejstvo potrjuje močna 
sinergija med obema modeloma, ki se pokaže že z delovanjem obeh trgovin (maloprodaje 
in veleprodaje) v isti panogi, posledično pa tudi v vseh drugih segmentih. Da ni potrebno 
izdelovati popolnoma novega poslovnega modela je pravilna odločitev tudi s stroškovne 
plati. Namreč, to bi s sabo potegnilo veliko mero dodatnih stroškov. S tem smo potrdili 
prvo hipotezo. Proučevano podjetje bo imelo enako dobavno verigo in prodajalo enake 
izdelke tudi ob uvedbi maloprodaje. Ker je maloprodaja vezana na majhne in optimizirane 
zaloge, ji lahko to veleprodaja omogoči. S tem bo maloprodaja razbremenjena bremena 
zalog. Ker ima proučevano podjetje močno veleprodajo (12,151 m³ prodanih izdelkov/leto) 
in tudi vedno dovolj veliko zalogo, maloprodaja ne potrebuje novih kapitalskih sredstev, 
prav tako se potreba po novih kadrih s pomočjo maloprodajne spletne strani zmanjša. Torej 
spletna maloprodaja odpravlja veleprodajne slabosti; izboljšuje trženjski pristop, povečuje 
proizvodnji asortiment, zmanjšuje odvisnost podjetja od evropskih trgov, ob enem pa služi 
kot promocija znamke podjetja na trgu.  To ne le da potrjuje drugo hipotezo, temveč tudi 
dokazuje, da je kreiranje novega razširjenega poslovnega modela mogoče in tudi smiselno. 
Dosežemo torej optimizacijo logistike, boljši nadzor nad poslovanjem, večjo finančno 
stabilnost, boljšo izrabo kadrovskega potenciala, prepoznavnost podjetja in povečanje 
prodaje (preglednica 5). Prej argumentirane hipoteze, velika povezanost enega modela z 
drugim, pozitiven doprinos maloprodaje (odpravljanje trenutnih slabosti in izkoriščanje 
priložnosti), omogoča/povzroči kreiranje novega razširjenega poslovnega modela, in 
potrditev tretje hipoteze. Le na podlagi razširjenega poslovnega modela je možen razvoj 
maloprodajne spletne strani, ki bazira na sinergiji obeh modelov.  
 Adamič M. Sprememba poslovnega modela izbranega lesnega podjetja ob uvedbi spletne prodaje. 




Maloprodajna spletna stran prinese spremembe/dopolnitve v obstoječi poslovni model, 
zaradi katerih je potrebno prilagoditi tudi poslovno naravnanost, kar zna biti za managerja 
velika obremenitev. Proučevanemu podjetju se ponujajo dobre priložnosti za prihodnost, a 
vse je odvisno od tega, kako bo potekala in se izvedla prenova poslovnega modela v 
praksi. Treba je poudariti, da dober poslovni model prinaša dobre rezultate, slab pa lahko 
prinese le izkušnje kakšen poslovni model ne bi smel biti. Snovanje tega pa ni vedno 
zasluga odgovornih, temveč je tudi končni rezultat vseh dejavnikov, ki delujejo v času 
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6 POVZETEK   
Širjenje internacionalizacije, napredek v informacijski tehnologiji ter razvoj globalizacije 
spreminjajo trenutno gospodarsko okolje. Lahko vidimo, da se sodobna gospodarstva 
spreminjajo v bolj soodvisne in globalne družbe. Za te družbe je značilna distribucija 
storitev in produktov ter informacij preko medmrežja po vsem svetu. Tako nastajajo novi 
poslovni modeli, ki so zasnovani na elektronskem poslovanju. Podjetja so posledično 
prisiljena spreminjati svojo poslovno organiziranost. Na tej točki preloma se je znašlo tudi  
proučevano lesno podjetje, ki se ukvarja s trgovino na debelo. Globalizacija in vse večji 
tržni delež v Sloveniji (16,34%) ter  povpraševanje manjših kupcev je proučevano podjetje 
pripeljalo do spoznanja, da potrebujejo reorganizacijo poslovnega modela in s tem tudi 
maloprodajno spletno stran. Cilj raziskave , ki je bil preučiti in prikazati trenutni poslovni 
model podjetja ter nato predlagati njegove morebitne spremembe/izboljšave, kot posledico 
uvedbe spletne prodaje. 
Ugotovili smo, da je za preučevano podjetje potrebno, da obstoječi veleprodajni sistem 
zgolj dopolni z maloprodajnim, ki bo podprt z maloprodajno spletno stranjo. Razlog za to 
je velika povezanost, soodvisnost oz. sinergija med ključnimi segmenti obeh poslovnih 
modelov. Maloprodajna spletna stran bi omogočila obstoječemu sistemu veleprodaje 
odpraviti nekatere slabosti ter izpolniti določne priložnosti. Ugotovili smo, da lahko 
veleprodaja z doseganjem nižjih nabavnih cen, znižuje lastno ceno tudi izdelkom v 
maloprodaji in s tem konkurenčnejšim prodajnim cenam na maloprodajnem trgu. Veliko 
vrednost in varnost maloprodaji zagotavljajo tudi visoke zaloge, ki so pogoj za nemoteno 
delovanje veleprodaje, maloprodaje pa stroški visokih zalog ne bremenijo. Tudi v  primeru 
slabše maloprodaje, bi to zanjo ne bilo usodno, saj bi veleprodaja še vedno zagotavljala 
normalno obračanje sredstev. Kreiranje novega razširjenega/dopolnjenega poslovnega 
modela ni zgolj mogoče, temveč je tudi smiselno. S tem dosežemo optimizacijo logistike, 
boljši nadzor nad poslovanjem, večjo finančno stabilnost, boljšo izrabo kadrovskega 













 Adamič M. Sprememba poslovnega modela izbranega lesnega podjetja ob uvedbi spletne prodaje. 









Alvesson M., Willmott H. 2003. Studying manegment critically. London, SAGE 
Publications: 220 str. 
 









What are wireframes ? 2016. 
https://balsamiq.com/learn/articles/what-are-wireframes/ (20.2.2020) 
 




Bhasin H. 2019. 16 Disadvantages of E-commerce- Problems with E-commerce 
https://www.marketing91.com/disadvantages-of-e-commerce/ (15.1.2020) 
 
Bisnode – bonitete. 
https://www.bisnode.si/produkti/bisnode-bonitete/(17. 12. 2019) 
 
Bloomenthal A. 2019. Electronic Commerce (e-commerce) 
https://www.investopedia.com/terms/e/ecommerce.asp (15.2.2020) 
 




Chaffey D., Elis-Chadwick F., Johnston K. in Mayer R. 2006. Internet Marketing – 
Strategy, Implementation and Practice. Essex: Pearson Education Limited: 693 str. 
 
Circle K. 2019. How to define the functionality needs of your website 
https://blog.tbhcreative.com/2019/10/defining-website-functionality.html (22.4.2020) 
 
Clement J. 2019. Global mobile retail commerce sales share 2016-2021 
 Adamič M. Sprememba poslovnega modela izbranega lesnega podjetja ob uvedbi spletne prodaje. 










Ecommerce in Europe 2019 
https://ecommercenews.eu/ecommerce-in-europe/ (4.4.2020) 
 




Fortuna M. 2013. Video: Platno poslovnega modela. Mladi podjetnik. 
https://mladipodjetnik.si/novice-in-dogodki/novice/video-platno-poslovnega-modela 
(12. 12. 2019) 
 




Gentile C., Spiller N. in Noci G. 2007. How to sutain the customer experience: an 
overview of experience components that co-create value with the customer. European 
Manegment Journal 25: 395–410 str. 
 
Hunger J.D., Wheelen T.L., 1996.  Strategic management. Massachussets: Addison-
Wesley Publishing Company: 173 str. 
 
Jartos A. 2017. Web Design – What is a Wireframe? 
https://www.webopedia.com/TERM/W/wireframe.html (10.4.2020) 
 
Jerman - Blažič B. 2001. Elektronsko poslovanje na internetu. Ljubljana: Gospodarski 
vestnik: 206 str. 
 
Kotler P. 2003. Marketing Insights from A to Z. John Wiley & Sons, Hoboken: 206 str. 
 
Kos B. 2010. SWOT analiza. 
https://www.blazkos.com/swot-analiza/ (23.3.2020) 
 
Kovačič A. in Bosilj V. (2005). Management poslovnih procesov. Ljubljana: GV Založba: 
487 str. 
 
Kovačič A., Groznik A., Ribič M. 2009. Temelj elektronskega poslovanja. Ljubljana: 
Ekonomska fakulteta, 304 str. 
 
 Adamič M. Sprememba poslovnega modela izbranega lesnega podjetja ob uvedbi spletne prodaje. 
    Mag. delo. Ljubljana, Univ. v Ljubljani, Biotehniška fakulteta, Oddelek za lesarstvo, 2020  
 
58 
Margretta J. 2002. Why Business Models Matter? Harvard Business Review:86-92 str. 
 
McDonald M., Dunbar I. 1998. Market segmentation, London: Macmillan Press LTD: 399 
str. 
 




Močnik D. 2010. Poslovni model in informacijski sistemi, 143-149 str. 
 
Moshin M. (2020) 10 Social Media Statistics you need to know in 2020 
https://www.oberlo.com/blog/social-media-marketing-statistics (15.3.2020) 
 
Nordhaus W., Samuelson P. 2002. Ekonomija. Ljubljana: GV Založba: 790 str. 
 
Osterwalder A. 2004. The Business Model Ontology a Proposition in a Design Science 
Approach. Universitie de Lausanne: 10 str. 
 
Osterwalder A., Pigneur Y. 2010. Business model generation. Hoboken (NJ): J. Wiley, cop.: 
283 str. 
 




Porter M. 1980. Competitive strategy: techniques for analyzing industries and competitors. 
New York: 396 str.  
 




Pučko D. 2003. Strateško upravljanje. Ljubljana: Ekonomska fakulteta: 390str. 
 
Potočnik V. 2002. Temelj trženja s primeri iz prakse. Ljubljana: GV Založba: 531 str. 
 
Rappa M. 2002. Managing the digital enterprise – Business model on the Web. North 




Rivera A., Writer S. 2018. What is E-Commerce? 
https://www.businessnewsdaily.com/4872-what-is-e-commerce.html (3.4.2020) 
 
Rožanec A. 2019. Elektronsko poslovanje. Novo mesto: Fakulteta za ekonomijo in 
informatiko: 213 str. 
 Adamič M. Sprememba poslovnega modela izbranega lesnega podjetja ob uvedbi spletne prodaje. 




Ruzzier M., Kesič D. 2011. Izzivi mednarodnega poslovanja. Koper: Fakulteta za 
management Koper: 161 str. 
 
Stähler P. 2001. Geschäftsmodellen in der digitalen Ökonomie: Merkmale, Strategien und 
Auswirkungen, Josef Eul Verlag, Lohmar. Köln: 355 str. 
 
Shafer S. M., Smith H.J., Linder C.J. 2005.: The power od business models. Business 




Timmers P. 1998. Business Models for Electronic Markets. Seatke: Journal on Electronic 
Markets: 3–8 str. 
 
Toplišek J. 1998. Elektronsko poslovanje. Ljubljana: Založba Atlatis: 336 str. 
 




Turban E. 2002. Information technology for management: transforming business in the 
digital economy. New York: John Wiley & sons, Inc.: 781 str. 
 
Turban E., King D. 2003. Introduction to e-comerce. Upper Saddle River (New Jersey): 












Iskreno se zahvaljujem mentorju prof. dr. Jožetu Kropivšku za izkazano pomoč in 
usmerjanje pri pisanju magistrskega dela. Zahvaljujem se tudi recenzentu prof. dr. Leonu 
Oblaku za strokovno recenzijo magistrskega dela. 
 
Hvala proučevanemu podjetju, za pomoč pri izbiranju podatkov, svetovanju in podajanju 
koristnih nasvetov. 
 
Posebna zahvala velja vsem domačim in staršem, ki so mi omogočili študij in mi ves čas 






UNIVERZA V LJUBLJANI 
BIOTEHNIŠKA FAKULTETA 

















 SPREMEMBA POSLOVNEGA MODELA 







 MAGISTRSKO DELO 
 













 Ljubljana 2020 
 
 
